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RESUMEN. 
 
 
La presente investigación expone, en primer lugar, las bases conceptuales para el 
desarrollo del estudio de Benchmarking competitivo soportado en redes 
empresariales y manufactura de clase mundial en el sector de la confección. En 
segundo lugar, se describe el procedimiento general empleado para determinar el 
acercamiento a los principios de clase mundial de las empresas objeto de estudio 
pertenecientes a redes empresariales de la confección. Finalmente, se desarrolla 
el procedimiento propuesto como herramienta metodológica innovadora, en el que 
se exponen los resultados y los aportes de la investigación. 
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ABSTRACT. 
 
 
This investigation presents, in first place, the conceptual bases for the 
development of a Competitive Benchmarking study based in cooperative networks 
and World Class Manufacturing applied to the sewing industry. Secondly, the 
general procedure used for the assessment of world class principles application in 
the companies subject to study is described. Finally, the proposed procedure is 
developed as an innovative methodological tool by means of which the results and 
the findings of the investigation are presented 
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INTRODUCCION. 
 
 
La manufactura se ha ido transformando en el último siglo, en parte importante de 
la economía mundial; el crecimiento de sus exportaciones en el globo ha sido 
superior que el de bienes primarios, reflejando su importancia para los mercados 
locales alrededor del mundo. Esto, configura un nuevo orden mundial en ésta área 
creando redes de profesionales expertos en operaciones de este tipo trayendo 
consigo un variado conocimiento y una adecuada comprensión de las mejores 
prácticas y formas de dedicación en la excelencia de servicio al cliente, haciendo 
de las empresas manufactureras conformadas por estos grupos sociales, las más 
sobresalientes respecto a sus semejantes en la rama a la que pertenecen. 
 
En Colombia, la confección ha sido factor determinante del desarrollo industrial, 
genera una importante contribución al producto interno bruto, al crecimiento 
económico, a las exportaciones y al empleo manufacturero, su relevancia ha 
prevalecido durante más de un siglo. Se destacan en el sector confeccionista 
principalmente las empresas de las ciudades de Bogotá, Ibagué y Medellín por su 
alto reconocimiento internacional en calidad, precio y servicio (Corzo et al., 2003).  
 
En términos microeconómicos, la empresa se ve en la necesidad de conseguir 
algún tipo de ventaja competitiva en precios, diferenciación de producto, plazos 
más cortos, innovación en el servicio, etc., con respecto a sus competidores del 
sector o rama de la actividad a la que pertenece. No contar con ninguna ventaja 
competitiva supone, entonces, un alto peligro para la supervivencia de la 
organización, siendo éste, el caso de muchas empresas que han desaparecido del 
medio económico, como resultado de los nuevos retos impuestos por la 
globalización y su imposibilidad para hacerle frente (Sarache Castro et al., 2002).  
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En el estudio de Cardona A. Marleny (2000), se muestra que las empresas de 
Monterrey (México) y Medellín (Colombia) han tenido que fortalecer sus redes 
locales e internacionales; que la construcción de redes para el desarrollo de las 
cadenas se construye a base de niveles de producción desiguales que permiten 
mantener la estructura; las cadenas y redes productivas se presentan como 
estrategia de competitividad; la competencia desigual que plantea la globalización 
genera una estructura empresarial inestable que afecta las condiciones de 
desarrollo del sector  en su conjunto. 
 
En este sentido, Ruiz G. Lucía (2005), demuestra que las empresas que se 
organizan bajo ciertos esquemas colaborativos, aumentan su desempeño 
competitivo en los denominados deseos universales del cliente; afirma que las 
redes empresariales enfocan su comportamiento en el tejido de relaciones entre 
empresas y personas explicando la internacionalización económica, los 
mecanismos de control de la industria internacional y del mercado; así mismo, 
permiten a las empresas participantes tener ventajas de propiedad y de eficiencia 
por que  se reducen costos de productos fabricados, se incrementa la capacidad 
productiva y se postergan las inversiones. 
 
Por su parte, Sarache Castro (2003), afirma que para responder al reto 
competitivo actual, la colaboración competitiva se presenta como una de las 
alternativas estratégicas factible de adoptar para las PyME's colombianas, a través 
de la conformación de redes empresariales que permitan unir fuerzas para reducir 
las debilidades a partir de la creación de alianzas estratégicas favorables. Dentro 
de esta alternativa, las opciones de negocio denominadas de maquila y de 
desarrollo de paquete completo, se presentan como formas concretas de elevada 
factibilidad y pertinencia en los marcos de una estrategia colaborativa entre 
PyME's, para establecerse en uno de los mercados más atractivos para este 
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sector, como lo es el de los EE.UU, debido a los modelos de exenciones 
arancelarias que existen actualmente. 
 
En este mismo estudio, se demuestra que las empresas del Tolima poseen un 
bajo nivel de desempeño en los deseos universales del cliente exponiendo 
hallazgos científicos y empíricos que permiten concluir, entre otras cosas: i) las 
tendencias mundiales se orientan hacia la colaboración competitiva; ii) las 
empresas que compiten en red, se acercan más a las exigencias del cliente iii) la 
colaboración competitiva acerca a las empresas a mayores desempeños en los 
denominados principios de manufactura de clase mundial y  iv) La mayoría de las 
PyMEs, entre ellas las de confección del Tolima, presentan deficiencias 
estructurales e infraestructurales que les dificulta la conformación de redes 
empresariales.  
 
Los anteriores planteamientos desembocan una serie de inquietudes, que pueden 
ser observadas como preguntas de investigación como: ¿Qué es una red 
colaborativa empresarial?, ¿Cuáles son las formas de organización e integración 
de las empresas exitosas que compiten basadas en redes empresariales?, ¿Cuál 
es el nivel de desempeño organizativo desde la óptica de los principios de clase 
mundial de las empresas de confección que compiten basadas en redes 
empresariales?, ¿Cuáles son los elementos estructurales e infraestructurales de 
una red empresarial en la industria de la confección que favorecen los procesos de 
integración logística y la dinámica de la red?. 
 
Aunque existen en los estudios previos, indicios de modelos organizativos que 
sugieren que las redes empresariales en la confección alcanzan mejores niveles 
de desempeño que los acercan a los principios de fabricación de clase mundial y a 
los deseos universales del cliente, para el caso colombiano, esto no ha sido 
resuelto científica y metodológicamente, por lo que la falta de claridad y de 
profundización del impacto de éstos modelos de redes, en la competitividad de las 
 14 
organizaciones de confección específicamente y en la brecha existente entre las 
empresas de éste sector, no ha permitido desarrollar una mayor, adecuada y 
correcta capacidad de inserción de las firmas nacionales, a las condiciones del 
entorno micro y macroeconómico mundial, alejándolas de los prácticas de clase 
mundial y de los deseos universales del cliente. 
 
En este sentido, teniendo como punto de referencia la problemática anteriormente 
descrita, surge como hipótesis general de la presente investigación que: ”Es la 
integración en redes empresariales, la que permite a las empresas de 
confección lograr mejores niveles de desempeño respecto a los principios 
de la manufactura de clase mundial y en el acercamiento a los deseos 
universales del cliente”, la cual será validada si se demuestra la necesidad de 
establecer los factores relevantes  en la conformación de redes (desde sus rasgos 
esenciales hasta su implementación), como mecanismo facilitador para alcanzar el 
nivel de desempeño y de servicio al cliente buscado. 
 
En relación a la hipótesis planteada y al problema científico establecido, el 
objetivo general de la presente investigación fue: Desarrollar un estudio de 
Benchmarking competitivo en empresas referentes nacionales de la confección, 
cuya base competitiva se soporte en redes empresariales, identificando su nivel de 
acercamiento respecto a los principios de la manufactura de clase mundial y los 
elementos que explican su éxito en el mercado y establecer la comparación entre 
éstas y otras no referentes. 
 
Los objetivos específicos, que permitieron alcanzar el anterior objetivo general, 
fueron los siguientes: 
 
1. Elaborar el marco teórico – conceptual y referencial  que defina las redes 
empresariales, la manufactura de clase mundial, la industria de la confección, 
que sirvan de base en la ejecución de la investigación. 
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2. Construir un indicador de desempeño multicriterial a partir de los principios de 
clase mundial, mediante la valoración de herramientas existentes.  
3. Realizar un estudio de Benchmarking en un conjunto de empresas referentes 
nacionales que que pertenescan a redes empresariales con el fin de medir su 
nivel de desempeño.  
4. Realizar el estudio de Benchmarking en un conjunto de empresas no 
referentes nacionales con el fin de medir su nivel de desempeño, identificar los 
elementos estructurales e infraestructurales que favorecen la conformación de 
la red y contrastar los resultados con las empresas referentes. 
 
Para la realización de la presente investigación se emplearon métodos y técnicas 
de análisis, procedimiento de Benchmarking, encuestas y ayudas 
computacionales, procesos de pensamiento lógico, que permiten alcanzar el 
desarrollo de los objetivos y la demostración de la hipótesis de investigación. 
 
Para tal propósito, se construyó una herramienta metodológica que permitió 
desplegar un estudio de Benchmarking competitivo en empresas referentes de la 
confección cuya base competitiva se soporta en redes empresariales identificando 
el nivel de acercamiento de éstas a los principios de la manufactura de clase 
mundial, resultado del análisis y comparación de la información arrojada por las 
empresas.   
 
El desarrollo del trabajo anterior, se presenta en cuatro capítulos a saber: el 
primer capítulo, muestra el marco teórico – conceptual que sirvió de referencia 
para la investigación, en el se abordan los temas claves para el desarrollo del 
estudio de benchmarking competitivo soportado en redes empresariales y 
manufactura de clase mundial en el sector de la confección. El capítulo dos, se 
construyó en función de la descripción del medio a utilizar para la identificación de 
las buenas prácticas en redes empresariales de la confección, que incluye la 
representación del Indicador de Despeño (ID) y la forma como se hará la 
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evaluación a las empresas referente y a las no referentes, así como, el 
procedimiento a emplear para su comparación final. El tercer capítulo, desarrolla 
el procedimiento propuesto en el apartado dos, en el que se exponen los 
resultados del estudio de Benchmarking y gran parte de los aportes de la 
investigación. Por último, se presenta el cuerpo de conclusiones y 
recomendaciones a partir de los resultados obtenidos.  
 
De esta forma, la modificación y la adecuación de los conocimientos generales 
existentes en torno al caso específico del sector manufacturero de confecciones, 
lograda a través de la creación e implementación del indicador de desempeño 
como herramienta innovadora que permitirá dar soporte tangible al proceso de 
observación y que además, facilitó la comparación entre las empresas objeto de 
estudio, de la cual se derivaron gran parte de las conclusiones presentes en éste 
trabajo, argumentan el valor metodológico de la presente investigación. 
 
El valor práctico de la investigación, es la implementación, utilización y 
pertinencia del instrumentalismo teórico – conceptual,  elaborado a lo largo del 
trabajo, que permitió no solo contrastar la hipótesis formulada, sino, la obtención 
de resultados y conclusiones derivados del proyecto, y que servirán como 
herramienta de aplicación para las empresas que fueron objeto de estudio. 
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CAPITULO I.  MARCO TEORICO - REFERENCIAL. 
 
INTRODUCCIÓN. 
 
En el presente capitulo se expone el marco teórico - referencial (MTR) que 
sustenta la presente investigación, siguiendo el hilo conductor que muestra la 
Figura 1; el MTR aborda los temas clave para desarrollar un estudio de 
Benchmarking competitivo que se soporte en redes empresariales, al identificar el 
nivel de acercamiento a los principios de la manufactura de clase mundial en 
empresas de confección. 
 
Así, en primer lugar, se elabora un esbozo conceptual sobre la industria de la 
confección a nivel mundial y nacional, su importancia en la economía colombiana 
y las alternativas estratégicas de negocio en el mercado, estableciendo la 
importancia de las redes empresariales, sus ventajas competitivas, la integración 
empresarial, los conceptos de cadena, red, cluster y los distritos industriales como 
requisito para comprender los tipos de cadenas y redes sociales identificables en 
el negocio de la confección. 
 
Posteriormente, se describe el concepto de  Manufactura de Clase Mundial, como 
uno de los pilares fundamentales del trabajo, en razón a que es una de las 
filosofías más empleadas por las compañías exitosas, así como sus fundamentos 
y los principios de manufactura utilizados para medir el desempeño de una 
empresa con respecto al estándar de clase mundial. Finalmente, se analizan los 
aportes derivados de la Referenciación Competitiva, los tipos de Benchmarking 
aplicables en general y las etapas o procedimientos propuestos por diferentes 
autores. 
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Con lo anterior, se pretende instaurar las bases teórico-prácticas para la 
realización de un estudio de Benchmarking, soportado en los principios de clase 
mundial en la manufactura de las redes empresariales de la confección. Lo que se 
considera como la perspectiva teórica para la solución del problema científico 
planteado. 
Figura 1. Hilo conductor para la construcción del MTR. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia. 
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1.1  LA INDUSTRIA DE LA CONFECCIÓN. 
 
La cadena productiva de la industria de la confección, está formada por cuatro 
eslabones a saber: fibra, hilos, textiles y confecciones. Este último es el que jalona 
toda la cadena, el que más se desarrolla y el mayor contribuyente a la balanza 
comercial; sus niveles de productividad alcanzan estándares internacionales, con 
excelente capacidad de respuesta a los pedidos y con la posibilidad de reaccionar 
rápidamente a los cambios en las tendencias de la moda, siempre y cuando se 
presente una adecuada integración de toda la cadena (Corzo et. Al., 2003). 
 
En las últimas décadas, la economía mundial experimentó un acelerado 
crecimiento, influenciado entre otros factores por la expansión creciente del 
comercio internacional, fruto del avance tecnológico y del esfuerzo concertado 
para reducir las barreras comerciales (FMI, 2001). En un contexto global, los 
países que marcan la dinámica económica y política del vestido son Estados 
Unidos y los países asiáticos de reciente industrialización.  La industria del vestido 
muestra que los procesos productivos desarrollados en un mismo territorio, 
pueden ser diferentes  pero su análisis no debe realizarse aisladamente (Caselet, 
1996; Díaz, 1996).   
 
China, como representante significativo de esta actividad, ha logrado una 
consolidación aún mayor luego de su ingreso en la OMC1 (Presidencia de la 
República de Colombia, 2004), pues esto garantiza y respalda las prácticas que en 
términos de comercio internacional posee. Los proveedores asiáticos 
experimentan grandes aumentos en sus exportaciones, contrastado con el efecto 
contrario observado en Latinoamérica y los países africanos, fenómeno atribuido a 
diferencias sustanciales en costos de producción, transporte, aranceles, calidad y 
                                                 
1
 La Organización Mundial del Comercio nació en 1994 y hoy en día incorpora a 146 países de todo el mundo 
tiene como objeto supervisar las prácticas comerciales de sus miembros, y juzgar los incumplimientos de los 
acuerdos suscritos bajo su amparo. 
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cobertura de la infraestructura básica, que indiscutiblemente juegan un papel 
trascendental en éste escenario (Andriamananjara et. Al., 2006).  
 
El mercado mundial de confecciones es dominado por los asiáticos quienes han 
venido incrementando sustancialmente su participación en el mercado 
estadounidense, llegando a niveles del 70%; este fenómeno expansionista, al igual 
que a los países centroamericanos, ha golpeado a Colombia. En términos de 
producción interna, el sector textilero y de confecciones representó en el 2005, el 
9% del total de la producción industrial, de esta producción, se exportó el  30%, 
generando 600.000 empleos entre directos e indirectos. Para este mismo año, las 
exportaciones del sector llegaron a US$1.253 millones; el subsector de 
confecciones fue el más representativo de la cadena, con US$961 millones, lo que 
significó un incremento del 6,7% (Revista Dinero, 2006). 
 
Las limitantes de Colombia en comparación con Asia, se manifiestan 
principalmente en costos de mano de obra, infraestructura y desarrollo de 
economías a escala, que se logran entre otras cosas, por el volumen manejado. 
No obstante, existen potencialidades en el mercado estadounidense cómo la 
respuesta rápida y la flexibilidad, además del liderazgo en diseño y desarrollo de 
marcas, lo que añade valor agregado en las confecciones, esto es consecuencia 
de la integración de la cadena textil – confección que es una de las más 
importantes del país en cuanto a generación de empleo y divisas; casi todas sus 
etapas tienen producción nacional. Esta industria representa el 16,36% del total de 
la industria manufacturera en Colombia y el 22,74% del personal ocupado en este 
sector (Escorcia & Duque, 2005).  
 
En los principales mercados mundiales y según informes de la presidencia, 
Colombia posee preferencias arancelarias que facilitan el acceso a mercados 
internacionales. El ATPA (Andean Trade Preferentes Act – Ley de Preferencias 
Comerciales Andinas), fue el régimen de preferencias unilaterales comerciales 
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otorgada por Estados Unidos a los países andinos como contribución en lucha 
contra el trafico de drogas ilícitas; se reemplazo desde el año 2002 por el ATPDEA 
(Ley de Promoción Comercial Andina  y de Erradicación de Drogas), que permite 
el acceso libre de aranceles a mas de 6000 partidas de productos colombianos al 
mercado norteamericano; el ATPDEA expiró en diciembre de 2006, no obstante,  
las experiencias extraídas de tratados como el ATPA y el ATPDEA han permitido 
que un importante número de empresas colombianas se  beneficien del acceso al 
libre mercado, con la consecuente generación de empleo, crecimiento y desarrollo 
económico.  
 
A este propósito, el TLC2, como acuerdo bilateral de comercio internacional, trae 
ventajas para una expansión significativa en las exportaciones colombianas vía 
aumento de competitividad de las empresas, gracias a la posibilidad de disponer 
de mejores y variadas materias primas y bienes de capital (maquinaria) a menores 
precios; creación de empleos derivados de una mayor actividad exportadora y del 
incremento de la competitividad y ventajas comparativas frente a otros países 
(Presidencia de la República de Colombia, 2004). Lo anterior, es posible cuando la 
base competitiva se soporta en redes empresariales que permiten alcanzar el éxito 
en el mercado de clase mundial. En la medida en que esto sea posible, el TLC 
será positivo en el mediano y largo plazo para el crecimiento del PIB, la 
generación de empleo, las finanzas públicas y la balanza comercial de Colombia 
(Rodríguez Múnera, 2006). Es este el argumento que sustenta el gran potencial 
que se ve en el sector textiles y confecciones en el mercado de Estados Unidos.   
 
En general, el sector textil confección es determinante para el desarrollo industrial 
de Colombia, puesto que ha generado una importante contribución a la 
producción, al crecimiento económico, a las exportaciones y al empleo 
manufacturero durante más de 80 años, que jalona la cadena productiva algodón-
                                                 
2
  El Tratado de Libre Comercio (TLC), tiene como objetivo principal que los productos colombianos se 
puedan vender en el exterior sin aranceles ni trabas administrativas; a cambio de ello se permite a Estados 
Unidos vender sus productos a Colombia en similares condiciones. 
 22 
textil-confección, se destacan las ciudades de Bogotá, Pereira, Ibagué y Medellín; 
esta última dedicada a crear cultura en torno a la moda, promoviendo ferias como 
Colombia Moda y Colombiatex, con el propósito de llegar a ser la capital de la 
moda de  badía mérica (Fernández Riva & Asociados, 2003). 
La confección colombiana goza de prestigio en calidad y diseño, ganado en 
buena parte, por la penetración en los mercados externos de múltiples marcas 
(Gómez Escobar, 2004) pues se  producen todo tipo de prendas, con estándares 
de superioridad y referencia que permiten abastecer el mercado interno y 
externo, se destaca el trabajo en esta materia realizado por confecciones 
Leonisa, Vestimundo, Sotinsa y Protela, como las más significativas (Revista 
Dinero, 2006). 
La confección de prendas de vestir, es un eslabón de la cadena que se encuentra 
atomizado y disperso, con características inherentes al desarrollo que cada 
empresa ha tenido y que muestra la forma en que han evolucionado. Existen 
empresas micro o familiares y pequeñas, con poca administración y tecnología; la 
mediana, que normalmente cuenta con ciertos niveles de eficiencia y calidad y la 
grande que se desarrolla en forma completa y competitiva, siendo la de mayor 
importancia del sector textil  por su participación relativa en el PIB sectorial y el 
empleo directo e indirecto que genera (Cardona Acevedo, 2000).  
 
Martínez De Ita (2002), al referirse a la industria del vestido cita a Gereffi (2000), 
quien señala que ninguna industria encarna mejor las contradicciones del 
desarrollo que han aquejado a América Latina en la última década que la del 
vestido. Se trata de un ramo que es a la vez muy tradicional, ya que muchas de 
sus fábricas anticuadas de costura hacen recordar a los talleres de 
sobreexplotación de principios de la Revolución Industrial, y a la vez ultramoderno 
en otros ámbitos donde las redes de aprovisionamiento que manejan hoy en día 
las grandes empresas del vestido, comprenden a docenas de países, cientos de 
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fábricas y miles de tiendas al menudeo, entrelazadas por las más avanzadas 
tecnologías de la información, la comunicación y el transporte disponibles. 
Para ser competitivas en el mercado americano las empresas colombianas del 
sector confección se preparan continuamente y aparecen, como respuesta al 
fenómeno de competencia internacional, estrategias y alianzas que faciliten su 
inserción,  como ha sucedido con la distribución, que ha evolucionado con la 
aplicación de la logística, que incluye la cadena de abastecimiento, involucrando 
desde los proveedores de insumos y materias primas hasta el cliente final, 
generando valor y redes de alianzas empresariales (Gómez Escobar, 2004). 
Las empresas de confección, poseen tres alternativas de negocio competitivas en 
el mercado: maquila, paquete completo y desarrollo de producto propio (Sarache 
Castro, 2003; Valdés, 1996).  
 
Por maquila o ensamble simple se entiende la subcontratación que hace una 
empresa para ensamblar o producir partes o componentes que llevan valor 
agregado y que, posteriormente, se pueden incorporar al proceso productivo de 
otra empresa (cliente), formando parte de una red de suministro global (Ver Figura 
2). 
Figura 2. Alternativas de negocio – Maquila. 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Tomado de Sarache Castro, 2003. 
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El paquete completo o Full Package, se caracteriza porque en éste, la empresa 
confeccionista se encarga de realizar el abastecimiento a través de su propia red 
de proveedores o una red sugerida por el cliente. En este caso, se aligera el 
proceso de subcontratación, pues es ahora el confeccionista es quien se encarga 
de las operaciones de compra (Ver Figura 3). 
 
Figura 3. Alternativas de negocio – Paquete completo. 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Tomado de Sarache Castro, 2003. 
 
El diseño, desarrollo y comercialización de producto propio, es más exigente, pues 
la empresa confeccionista debe realizar todo el proceso de abastecimiento, 
fabricación y comercialización apoyándose en socios estratégicos (Ver Figura 4). 
 
Figura 4. Alternativas de negocio – Desarrollo de producto propio. 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Tomado de Sarache Castro, 2003. 
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De acuerdo con las alternativas anteriores, las fábricas colombianas están 
adaptando su sistema de trabajo para ofrecer paquete completo en vez de maquila 
(sólo ensamble); sin embargo, la empresa colombiana puede adaptarse a los 
requerimientos de la compañía internacional, ofreciendo ambos servicios. Debido 
a los efectos de la globalización cuya influencia no es ajena a la economía 
colombiana, se han generando nuevos retos y oportunidades en materia 
competitiva, por lo que las empresas de confección pueden beneficiarse de la 
utilización de nuevas estructuras de creación de redes empresariales que ofrecen 
un potencial considerable de mejora del rendimiento económico y en la 
competitividad ( badía García, 2003). 
 
 
1.2 REDES EMPRESARIALES EN LA CONFECCIÓN: UNA VENTAJA 
COMPETITIVA. 
 
La integración a los mercados mundiales ofrece la posibilidad de acelerar el 
crecimiento económico, crear empleos mejor remunerados y reducir la pobreza. La 
apertura de los mercados, por sí sola, no asegura el logro de esas metas, pero en 
las últimas décadas, el éxito en materia de desarrollo se asocia, a un enfoque 
orientado al exterior (FMI, 2002); por esto, las empresas más emprendedoras, 
cooperadoras, capaces de formar alianzas entre ellas como instrumento de 
apalancamiento de capacidades fundamentales, creadoras de valor para los 
clientes, con horizontes amplios, que cumplan así con los estándares globales 
pertenecientes a redes mundiales, son en definitiva, las empresas de mayor éxito 
en el medio en que se desempeñan (Moss Kanter, 2004). 
 
Dichas empresas deben ser flexibles para poder responder ágilmente a los 
cambios competitivos y de mercado; además, deben practicar el ―Benchmarking‖ 
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(comparación de rendimiento con los líderes del ramo) continuamente, con el fin 
de lograr los mejores resultados; a la vez que deben sub-contratar sus 
operaciones de manera agresiva, para mejorar su eficiencia; y también cuidar 
ciertas competencias básicas en el afán de mantener la delantera frente a sus 
competidores (Porter, 1996); para Teece (2001), esto indica que las empresas 
deben caracterizarse por ser dinámicas, organizadas y con alta capacidad de 
respuesta, de tal manera que generen ventajas competitivas.  
 
En este sentido, Porter (1991) resalta la importancia de generar procesos de 
desarrollo para lograr ventaja competitiva en un grupo de competidores que 
fabrican productos o servicios y compiten directamente unos con otros; indicando 
que un sector estratégicamente diferenciado comprende productos en el que las 
fuentes de ventaja competitiva son similares. ―La ventaja competitiva no se puede 
entender considerando la compañía como un todo‖, plantea Porter (1984), las 
auténticas ventajas en costos y diferenciación se deben buscar en la cadena de 
actividades que una empresa realiza para poder otorgar valor a sus clientes.   
Por su parte, Cardona Acevedo (2000), señala que las ventajas competitivas  de 
una empresa son las características estructurales construidas socialmente, que 
posibilitan pero no aseguran la obtención de beneficios. De igual forma Jarrillo 
(1993), afirma que la ventaja competitiva consiste, en la capacidad de elaborar el 
producto o prestar el servicio a un costo consistentemente inferior al de los 
competidores, o en la capacidad de ofrecer algo único, que los clientes estén 
dispuestos a comprar a un precio claramente por encima de su costo, puesto que 
no puede entrar un competidor a ofrecer ―lo mismo‖.  
La competitividad se basa no solo en los costos sino en el diseño, la velocidad de 
entrega, la disponibilidad de infraestructura para el servicio, el control y el riesgo 
(Gereffi, 1995). Ser competitivo significa la capacidad de una empresa para 
configurar una oferta de productos que resulte atractiva para una cuota 
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significativa del mercado y le permita, en rivalidad con otras empresas, desarrollar 
una ventaja competitiva que sea sostenible en el tiempo y le haga capaz de 
alcanzar una posición competitiva favorable, al tiempo que logra resultados 
financieros superiores y un crecimiento satisfactorio de las rentas generadas 
(López Villegas, 2005).  
 
La competitividad es considera por Azua (2000), como ―…el resultado final de 
hacer mejor las cosas que los demás de una forma permanente…‖, se plantea 
como un nuevo paradigma competitivo basado en la alianza coopetitiva 
(cooperación y competencia), que para Baena et. al. (2001), se explica en función 
de nuevas redes y/o alianzas coopetitivas a través de complejas interacciones 
entre empresas, gobiernos, industrias y nuevos espacios llamados regiones 
innovadoras. 
 
Para Ruiz (1996), las estrategias competitivas son las ventajas que tienen las 
empresas u organizaciones para obtener beneficios de un modo sostenido; éstas 
tienen algo que sus competidores no pueden igualar, aunque en muchos casos 
sean imitadas, no es solo el hecho de adquirirla, sino que ésta se haga sostenible 
a mediano y largo plazo. La diferencia entre ventaja y estrategia está en que la 
estrategia no se construye de manera aislada en cada empresa, es el resultado de 
decisiones entre empresas y grupos de cadena productiva y de la cadena de valor, 
ya que esta puede empezar en cualquier parte del mundo y trasmitirse vía 
subcontratación a los mas recónditos espacios del planeta.  
 
En este sentido, Sarache Castro et. al. (2004) señala que el reto competitivo 
planteado por la globalización económica, exige la adopción de estrategias 
colaborativas a través del desarrollo de alianzas estratégicas; que según la 
Revista Dinero (1997), deben ser construidas con base en la sinceridad de 
propósitos, en una transparente búsqueda de resultados y un claro gana-gana. El 
resultado de dicha colaboración se reflejará en mejores productos, más 
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innovación, reducción de costos, velocidad y alto valor al consumidor (Acero 
Eslava, 2002). 
 
Para Ibarra Núñez (1998), las estrategias colaborativas permiten alcanzar 
resultados positivos en la reducción del riesgo, economías de escala, avance 
tecnológico, integración vertical, expansión internacional y protección o reducción 
de competencia; en esta vía, Jiménez Aguado (2000) afirma que la alianza debe 
verse como una forma de compartir riesgos y fortalezas orientada a aprender 
nuevas habilidades y fortalecer la cadena de valor. 
 
Díaz Matalobos et. al. (2005), asevera que los investigadores han suministrado 
evidencia de que las empresas que establecen alianzas estratégicas son más 
rentables, ya que las relaciones cercanas comprador-cliente ofrecen muchas 
ventajas técnicas, financieras y estratégicas sobre relaciones transaccionales 
puntuales y sobre la integración vertical (Gulati, 1995; Stuart, 1997; Closs & 
Mollenkopf, 2004); de igual manera, los académicos también han estudiado los 
antecedentes que conducen a distintas formas de redes y alianzas como 
estrategia para aumentar su competitividad en el mundo globalizado (Das & Teng, 
2000; Dyer, 1986; Gulati et. al., 2000).  
 
Dichas alianzas, hacen referencia a la ―integración empresarial‖ que surgió a partir 
de los cambios recientes en los nuevos sistemas de producción, los cuales se 
desempeñan en mercados más abiertos y con una orientación a la satisfacción 
total del cliente; en general, se busca reducir los plazos de entrega por medio de la 
instrumentación de sistemas de información ágiles y eficientes, bajo una política 
global de respeto al medio ambiente (Ortiz, 1999). 
 
Por todo lo anterior, Vernadat (1996), asegura que la integración empresarial  
consiste en facilitar el flujo y control de la información y de los materiales a través 
de la frontera de la organización, vinculando todas las funciones necesarias, para 
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mejorar la comunicación, cooperación y coordinación, de tal manera que las 
empresas se comporten como un todo integrado, y por lo tanto, le permita 
aumentar su productividad, flexibilidad y capacidad para gestionar el cambio. La 
integración empresarial requiere de estrategias de competitividad que en el caso 
del sector vestido son especificas y corresponden a las respuestas que se tienen 
que dar en una cadena de valor construida en los eslabonamientos fibra-tela 
producción-comercialización de prendas de vestir (Cardona Acevedo, 2000). 
 
Se define cadena como una red de procesos de trabajo y producción cuyo 
producto final es una mercancía terminada, esta incluye las esferas de producción, 
distribución, mercadeo y consumo, y vincula diferentes tipos de organizaciones 
sociales, entre las cuales se enfatizan las relaciones entre hogares, empresas e 
instituciones gubernamentales, económicas y políticas (Humprey & Schmitz, 
1995).  
 
Las redes son conjuntos de relaciones entre las unidades productivas para 
superar obstáculos y conquistar mercados más allá de los alcances individuales. 
Para Rodríguez Orjuela & Hernández Espallardo (2003), una red de negocios es 
un conjunto de dos o mas relaciones entre firmas conectadas entre si que, 
mediante acuerdos con propósitos claros y objetivos de largo plazo, permiten a las 
firmas y a la red en su conjunto ganar o sostener una ventaja competitiva frente a 
sus competidores fuera de la red o en otras redes.  
 
Por su parte Carrillo & Hualde (1996), plantean que las redes se extienden más 
allá de un territorio concreto y pueden iniciarse sin la fuerte cohesión social de los 
distritos y con una menor complejidad que los clústers industriales; las empresas 
pueden participar de varias redes, estar sólo en una o actuar como coordinadores 
o intermediarios entre ellas. Por esto, Montero (1996) citado por Sarache Castro 
et. al. (2004), define cuatro tipos de redes: redes territoriales como clusters, 
distritos y asociaciones; redes productivas con base en la subcontratación; redes 
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comerciales como cámaras de comercio y cooperativas; y redes tecnológicas 
como parques y centros tecnológicos. 
 
Hoy día, las redes abundan, se trata de mecanismos bastantes flexibles y muchas 
veces poco formales por los cuales circulan los recursos económicos, materiales, 
informacionales, humanos. Las redes tienen la ventaja de atravesar las fronteras 
de lo público y lo privado, las instituciones, las empresas, las asociaciones o los 
grupos voluntarios; son vínculos entre empresarios que recoge una red de ellos en 
el mismo sector, tiene toda la apariencia de una asociación pero no se rompe tan 
fácilmente en momentos de crisis. La especificidad de cada red parece ser tal, que 
cada caso da la impresión de ser especial; en la industria del vestido, los 
mecanismos de funcionamiento de las redes están sujetas al ciclo del producto y 
del mercado (Cardona Acevedo, 2001). 
 
No obstante, para Cardona Acevedo (2001), una de las manifestaciones de la 
construcción de redes o agrupaciones son los clústers, los cuales se definen como 
la concentración de empresas de un mismo sector en un mismo territorio que 
concentran economías internas y externas, centralizan proveedores, productores y 
clientes; además, trabajadores y maquinaria nueva o de segunda que funcionan 
como repuestos o autopartes para desarrollar el proceso productivo. 
 
Los clústers, definidos como una concentración de empresas sectorial y 
geográficamente, que forman la unidad básica de estudio para comprender la 
ventaja nacional; son un ―conjunto de industrias encadenadas a través de las 
relaciones verticales y horizontales consumidor, tecnología, canales‖ (Porter, 
1994). Los cluster contribuyen a incrementar las exportaciones a través del trabajo 
conjunto en las diferentes industrias, brindar acceso a información relevante y 
oportuna sobre proveedores, tendencias, tecnología y otras ventajas para cumplir 
con las especificaciones en el mercado, incrementar la capacidad de innovación y 
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mejorar relaciones entre oferta y demanda asegurando la respuesta a las 
necesidades de esta última (Castellanos et.al., 2001). 
 
Son grupos de empresas que, a diferencia de las redes, pueden existir sin 
desplegar los aspectos de eficiencia colectiva que se asocian con el modelo de 
distrito industrial, como la cooperación entre empresas, el aprendizaje mutuo y la 
innovación colectiva (Humprey & Schmitz, 1995).  
 
Otra forma de organización son los Distritos Industriales, que se definen como 
―conjunto de unidades productivas especializadas en un determinado sector y 
concentradas en un territorio restringido, geográfica e históricamente 
determinado‖; constituyen un tipo de organización industrial que afronta retos 
competitivos con productos diferenciados de alta calidad, flexibilidad de 
adaptación y capacidad de innovación. Sus características principales mas allá del 
territorio geográfico e interactúan variables económicas, sociales y culturales que 
pueden llegar a caracterizar la estructura productiva, las relaciones 
interpersonales, las articulaciones entre empresas, los procesos de socialización y 
las nuevas perspectivas generacionales; otro elemento importante de un distrito 
industrial es la comunidad local, por cuanto puede llegar a incorporar un sistema 
de valores expresados en términos de ética y cambio, lo que facilita el proceso de 
difusión de la información (Stumpo, 1996).  
 
Sin embargo, dada la creciente complejidad en las formas de asociación, no es tan 
clara la forma como las empresas construyen sus redes y encadenamientos, pero 
lo que sí es cierto es que existe una racionalidad empresarial ligada a estos 
niveles de asociación (Cardona Acevedo, 2001); así, las redes industriales forman 
parte del sistema económico que avanza hacia esquemas horizontales y pasando 
de la subcontratación subordinada a la subcontratación innovadora, lo cual crea 
esquemas de alianzas estratégicas (Ruiz, 1998). Por esto, las empresas trabajan 
en red para reducir la incertidumbre; aprender unas de otras y asimilar las mejores 
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prácticas; reducir los costes de transacción; conseguir mejoras en negociaciones 
con terceros; acordar, reconocer y mejorar estándares (DTI, 1998). 
 
De acuerdo con los hallazgos de Cardona Acevedo (2000), las empresas se 
pueden identificar tres tipos de cadenas en el negocio de la confección en redes, 
en las cuales puede ubicarse la lógica de comportamiento de las unidades 
productivas y estrategias de colaboración: circular, lineal y mixta. 
  
La cadena circular,  va desde un centro de referencia que mantiene el control de 
los enlazamientos; inicia en un punto y vuelve al mismo. Reúne alrededor de la 
misma empresa desde el proveedor hasta el comercializador, mediante pactos y 
acuerdos que le permitan el control, independientemente del número de empresas 
que esta empresa central articule para la realización del producto (Ver Figura 5). 
 
Figura 5. Cadena circular en el negocio de la confección en redes. 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Tomado de Cardona Acevedo, 2000. 
 
La cadena lineal, permite un proceso desarrollado en forma secuencial donde se 
identifiquen todos los ―nodos‖ que construyen la cadena de valor: la producción del 
algodón o las fibras sintéticas, el hilado, la tela, la producción del servicio y la 
comercialización.  Se manifiesta en una acción coordinada donde están bien 
definidos los eslabonamientos y segmentos de la  misma. Funciona de acuerdo a 
la lógica del mercado de libre competencia; es abierta, en ella pueden entrar o 
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salir empresas; lo importante es que se asuma cada parte del proceso productivo 
para funcionamiento del sector (Ver Figura 6). 
 
Figura 6. Cadena lineal en el negocio de la confección en redes. 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Tomado de Cardona Acevedo, 2000. 
 
La cadena mixta, combina vínculos lineales o verticales. Existen empresas que 
hacen muchos procesos de la cadena y otras que solo realizan una parte; en 
algunos casos se mantiene el control a través de la subcontratación o la 
asociación por parte de una empresa que puede fungir como centro para parte del 
proceso; en otros se controla uno o varios eslabonamientos pero no la totalidad. 
La cadena mixta permite que en cada etapa del proceso productivo las empresas 
subcontraten con otras sus actividades o que a su vez sean ellas subcontratistas 
de una cadena completa y por eso se designen mixtas (Ver Figura 7). 
 
Figura 7. Cadena Mixta en el negocio de la confección en redes. 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Tomado de Cardona Acevedo, 2000. 
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Así mismo, la interacción entre las empresas es muy compleja porque las 
relaciones que se establecen no responden sólo a los objetivos productivos en los 
usos de la innovación y el cambio tecnológico, sino que también tienen otras 
dimensiones subjetivas, que se expresan en las relaciones sociales en los 
individuos que conforman el grupo social de la red al interior del sector. 
  
Las empresas construyen redes sociales explícitas e implícitas y a través de ellas 
garantizan la cadena productiva. Las explícitas se definen por la contratación y la 
formalidad y las implícitas ponen a consideración las relaciones de amistosas 
(Ruiz Granada, 2005). La capacidad de formar redes sociales es una expresión 
individual o colectiva en el desarrollo del proceso productivo en un territorio 
específico. Las redes se entienden en este caso como las relaciones sociales que 
se construyen al interior de la cadena productiva textil – confección para 
desarrollar la industria del vestido; esta forma de organización, puede 
diferenciarse y caracterizarse de manera vertical, horizontal y combinación de 
ambas (racimos o clusters) (Cardona Acevedo, 2000).  
 
Figura 8. Red social vertical. 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Tomado de Cardona Acevedo, 2000. 
 
El modelo de red vertical: Jerarquiza las relaciones entre nodos y segmentos en la 
cadena productiva, se caracteriza porque los vínculos establecidos son cerrados, 
jerárquicos y de control, exigen exclusividad y compromiso por parte de la 
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empresa para pertenecer a ella. La empresa principal o centro controla hacia 
arriba y hacia debajo de la cadena productiva, manteniendo el control entre nodos 
y entre segmentos (Ver Figura 8).  
 
El Modelo de red horizontal: Busca formas relacionales de equidad y cohesión, 
disminuye las diferencias entre los participantes y mantiene el control desde el 
grupo, más que desde el nivel de la empresa; compuesta por empresas de 
condiciones productivas similares que se unen para aumentar potencialidades y 
obtener beneficios colectivos, buscan primero los lazos informales y luego los 
formales. Se caracteriza por la capacidad de establecer acuerdos inter e 
intraempresariales y la territorial donde se desarrollan las actividades, garantiza el 
producto para el mercado distribuyendo las funciones (Ver Figura 9).   
 
Figura 9. Red social horizontal. 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Tomado de Cardona Acevedo, 2000. 
 
El Modelo de red cluster: Es el mejor porque fortalece el desarrollo del sector, 
disminuye la asimetría y la comunicación inter e intraempresas; define espacios, 
abre y cierra posibilidades de encuentro para formar vínculos estrechos de 
acuerdo al tipo de interés, garantiza la durabilidad; exige coordinación entre los 
diferentes niveles de producción, requiere la eficiencia y calidad para 
competitividad del producto en el mercado  interno y externo; aseguran ventajas 
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competitivas dentro y fuera de la red, lo cual garantiza diferentes espacios para 
producción y comercialización (Ver Figura 10).  
 
Figura 10. Red social en racimo o cluster. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Tomado de Cardona Acevedo, 2000. 
 
Finalmente, las redes empresariales unen, interrelacionan, agrupan y mantienen 
intereses comunes porque están basadas en la solidaridad; esta se supone por 
encima de las condiciones económicas que originaron la construcción de la red y 
que a la vez la legitiman; un verdadero sistema de alianzas estratégicas, donde la 
coordinación y colaboración mutua beneficien a ambas partes, al intercambiar 
tecnología y mejorar su de competitividad (Castellanos et. al., 2001). 
 
El desarrollo de redes empresariales y el trabajo colaborativo genera 
oportunidades que permiten a las empresas competir con éxito en la escena 
internacional, siempre en búsqueda de la mejora continua y de la satisfacción al 
cliente a través de las variables calidad, costo, flexibilidad, confiabilidad e 
innovación, elementos clave para definir la posición competitiva; es decir, ser de 
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clase mundial; que la compañía pueda competir con éxito y lograr utilidades en un 
ambiente de competencia mundial (Carazo, 2005).  
 
Una investigación desarrollada por Ruiz Granada (2005), propone un modelo de 
industrialización del sector de las confecciones en el departamento de Risaralda, 
basado en la conformación de redes empresariales y sociales y en la adopción de 
prácticas colaborativas ínter-empresariales de mejora administrativa y de 
manufactura, como una estrategia de competitividad; el estudio resalta que las 
redes empresariales enfocan el comportamiento de la empresa en el contexto de 
un tejido de relaciones entre empresas y personas y explican la 
internacionalización económica, los mecanismos de control de mercado y de 
control de la industria internacional, la entrada de mercados externos, la 
participación en los mercados regionales o nacionales. Así mismo permiten a las 
empresas participantes tener ventajas de propiedad y de eficiencia porque se 
reducen los costos de productos fabricados, se incrementa la capacidad 
productiva, se logran las mejoras en la productividad y se postergan las 
inversiones.  
 
Dicha investigación, no estudia el nivel de acercamiento a los principios de 
manufactura de clase mundial al que conllevan las empresas cuya base 
competitiva se soporta en redes empresariales, y que con la presente 
investigación se pretende desarrollar mediante un estudio de Benchmarking 
aplicado a redes empresariales del sector de la confección. 
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1.3  MANUFACTURA DE CLASE MUNDIAL: ÉXITO ORGANIZACIONAL. 
 
El ambiente competitivo actual, hace que las empresas se vean en la necesidad 
de competir dentro de los primeros lugares con respecto a sus competidores, esto 
las ha llevado a utilizar mejores prácticas de manufactura y mejoramiento continuo 
como soporte vital para su sostenimiento en el tiempo (Arrieta Posada, 2004). 
Para Fullerton R. & McWatters C. (2002), el crecimiento competitivo del mercado  
depende de la habilidad que tenga la organización de crear  valor, construir y 
fortalecer a largo plazo la ventaja competitiva, proporcionar bajos costos, 
productos de excelente calidad y flexibilidad en la producción de bienes o 
servicios. 
Las empresas que compitan en forma satisfactoria dentro de la economía global 
son conocidas como empresas de clase mundial y tienen funciones de 
manufactura de clase mundial; es decir, aquella que obtiene mejoras continuas 
para satisfacer los requerimientos del cliente; para contribuir a la ventaja 
competitiva, haciendo a la organización exitosa en el presente, y proporcionar 
productos, servicios y empleos en el futuro (González Zúñiga et. al., 1997). 
 
Para enfrentar la competitividad global, según Schonberger (1989), las empresas 
deben ser concientes de dar mas importancia a las necesidades presentes y 
futuras de los clientes debido a que estas necesidades pueden cambiar 
rápidamente y con escasa advertencia; la rapidez y la flexibilidad se han 
convertido en los criterios de la corriente con respecto a la satisfacción del cliente  
que exige empresas de clase mundial. 
 
El termino Manufactura de Clase Mundial, WCM (World Class Manufacturing), fue 
acuñado por Richard Schonberger a mediados de los años 80, con el objeto de 
describir la filosofía empleada por las mas exitosas compañías japonesas. WCM 
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es una filosofía que busca tanto la permanencia en el mercado, como el logro de 
ventajas competitivas a término indefinido para la empresa; una compañía de 
clase mundial es aquella que es reconocida como un estándar de excelencia por 
su sector industrial y, en algunos aspectos, por empresas de otros sectores 
(Kallewaard et. al., 2000). 
 
La Manufactura de Clase Mundial, para Muda & Hendry (2002), es un método para 
aumentar al máximo la satisfacción del cliente a la vez que minimiza los recursos 
requeridos; WCM requiere establecer conexiones más íntimas con los clientes y 
proveedores, un compromiso firme de análisis y mejora continua, y  un 
acercamiento agresivo a tecnologías; lo cual se convierte estrategias visionarias  
para alcanzar el primer lugar. Por su parte Lind J. (2001), afirma que WCM es uno 
de las filosofías más amplias enfocada principalmente en la producción, que 
incluye enfoques como justo a tiempo (JIT) y administración total de la calidad 
(TQM); además de cambios estructurales como las nuevas tecnologías de 
producción. 
Para hablar de clase mundial se debe definir también qué es una mejor práctica; 
según López (2003), es aquélla que permite generar ventaja competitiva probada 
y capacidad de absorber cambios de la mejor manera para incrementar las 
posibilidades de permanecer en el mercado local, nacional e internacional; la clase 
mundial consiste en la integración de las mejores prácticas de negocios a la 
empresa (Varela, 2003). 
Las mejores prácticas tienen diversos campos de aplicación; entre ellos está 
planear recursos de manufactura, administrar la estrategia del negocio, identificar 
y segmentar mercados, reducir actividades que no generan valor al cliente, 
diseñar nuevos productos, distribuir, manufacturar, administrar la demanda y 
mejorar procesos. Estas acciones no son aisladas y están asociadas a las 
competencias distintivas de la empresa: habilidades, conocimiento y tecnología, 
que permiten a dicha empresa entregar valor al cliente (López, 2003); a la vez que 
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apoyan a la empresa en el desarrollo de mejores prácticas y, por tanto, en el 
fortalecimiento de sus ventajas competitivas. (García Gardea & Ortega, 1999). 
De ahí, que ser fabricante de clase mundial significa ser capaz de ofrecer en el 
mercado global productos con mayor ―valor agregado‖ que la competencia 
(Caraza, 1999). El valor agregado a los productos en una empresa manufacturera 
de clase mundial se mide en términos de las siguientes ventajas competitivas: la 
calidad, el precio, la rapidez y la confiabilidad en la entrega, la flexibilidad y el 
servicio al cliente.  
 
Para lograr un producto de gran valor, las empresas de clase mundial están 
orientadas hacia la satisfacción de los deseos universales del cliente como son 
calidad, velocidad, flexibilidad y precio; obligando a la empresa a adaptarse a un 
mercado cada vez más dinámico y competitivo, para responder de manera 
oportuna a cambios en las necesidades y requisitos  (Kallewaard et. al., 2000), 
teniendo en cuenta elementos estructurales e infraestructurales en la toma de 
decisiones de la manufactura (Ver Tabla 1), que explican el éxito de estas 
empresas en el mercado. 
 
Tabla 1. Elementos de decisión en manufactura 
Tipos de Area Skinner (1974) Buffa (1984) 
Hayes, 
Wheelwright & 
Clark (1988) 
Fine & Hax 
(1985) 
Estructural ♠ Planta y equipo 
♠ Localización y 
capacidad 
♠ Tecnología del 
producto y proceso 
♠ Proveedores e 
integración vertical 
 
♠ Capacidad 
♠ Instalaciones 
♠ Tecnología 
♠ Integración vertical 
♠ Capacidad 
♠ Instalaciones 
♠ Procesos y 
tecnología 
 
Infra-
estructural 
♠ Planeación, 
programación y control 
de producción 
♠ Organización y 
administración 
♠ Staff y mano de obra 
♠ Diseño del producto 
♠ Planeación y control 
♠ Diseño del trabajo y 
fuerza laboral 
♠ Posicionar sistema de 
producción 
♠ Planeación y control 
♠ Calidad 
♠ Organización 
♠ Fuerza laboral 
♠ Desarrollo de 
nuevos productos 
♠ Sistemas de 
medición del 
desempeño 
♠ Calidad del 
producto 
♠ Recursos 
Humanos 
♠ Alcance de 
nuevos productos 
Fuente: Leong et. al., 1990. 
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Así mismo, Sánchez Olivera (2001) y González Zúñiga et. al. (1997) proponen una 
estructura de manufactura de clase mundial formada por cuatro pilares básicos 
estrechamente ligados que son: Administración de la Calidad Total (TQM), Justo a 
Tiempo (JIT), Mantenimiento Productivo Total (MPT), y Procesos de Mejoramiento 
Continuo (PMC); Kallewaard et. al. (2000), agrega otro pilar fundamental que es 
Manufactura Integrada por Computador (CIM). Las herramientas o pilares 
mencionados son fundamentales para el desarrollo de la empresa de manufactura, 
y no deben ser consideradas como un objetivo primordial sino como un medio 
para lograr la condición de clase mundial; la Figura 11 expone los pilares 
fundamentales de la WCM.  
Figura 11. Pilares fundamentales de la manufactura de clase mundial 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Adaptación, a partir de los aportes de Kallewaard, 2000. 
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En este sentido, dichas herramientas son fundamentales para alcanzar  los 
objetivos empresariales que enfocan a la manufactura de clase mundial, por esto 
es necesario hacer Benchmarking e involucrar a todos los miembros de la 
empresa (Koenig Marcombo, 1992); se debe eliminar todo tipo de desperdicios, 
mejorar consistentemente la productividad y la calidad (Caraza, 1999), basada en 
el potencial de las personas y el logro de mayor velocidad en todos los procesos 
de trabajo (Zalatán, 1994). 
De igual forma, se debe realizar actividades en la empresa orientadas a generar 
mayores beneficios y a hacer más competitiva la organización, al motivar y 
promover la mejora continua (González Zúñiga, 1997). Así mismo, el uso de 
sistemas integrados y la comunicación de datos, aumenta la eficiencia 
organizacional y del personal; el uso de computador es la base fundamental de la 
interacción entre actividades corporativas y la de los proveedores y clientes de la 
empresa. 
Por lo anterior, Schonberger (1996), afirma que para abarcar un amplio rango de 
innovaciones de clase mundial es preciso, hacer uso de la administración por 
principios, que son enfocados al cliente, manejados por los empleados y con base 
en la información. La orientación hacia el cliente debe admitir tanto a los clientes 
internos  como a los externos. El manejo de los empleados, actuando 
individualmente y en equipos que cruzan las fronteras funcionales, y la información 
con datos internos y externos que conducen al mejoramiento continúo.  
 
Además, la razón fundamental subyacente es el éxito sostenido del resultado final 
que se presenta cuando los clientes son atendidos; los empleados están 
plenamente comprometidos y las acciones están fundamentadas en la información 
sistemática relacionada con los procesos, los clientes, los competidores y las 
mejores prácticas. 
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Es así como Schonberger (1996), proporciona 16 principios para medir el 
desempeño de una empresa manufacturera con respecto al estándar de clase 
mundial, que clasifica en principios generales, de diseño, de operaciones, de 
recursos humanos, de mejoramiento de la calidad de los procesos, de información, 
de capacidad y de marketing como se aprecia en el Anexo 1. Estos 16 principios 
son la base de la presente investigación ya que muestran claramente que el factor 
clave es buscar la satisfacción del cliente, además de hacer productos a su 
medida, es decir, el objetivo directo es servir a los clientes.  
Para determinar el nivel en el que se encuentra una empresa, se califica cada 
principio con un número de 1 a 5, donde 1 es la más baja calificación y 5 la más 
alta (Ver Anexo 2). Después de calificar la empresa con respecto a cada principio, 
se suman los puntos obtenidos; el puntaje total indica el nivel actual de la empresa 
de acuerdo con el Anexo 3. Las clasificaciones tienen algún parecido con otros 
criterios de excelencia, como los que se usan para otorgar los premios Baldrige, 
Shingo y Deming, así como los utilizados en la administración de calidad total; 
todos estos implican el uso de múltiples criterios (Schonberger, 1996). 
 
En una investigación desarrollada por Sarache Castro (2003), se aplicó el test de 
Schonberger (1996), en una empresa que cumple con todo el listado de buenas 
prácticas, dicho test evalúa el nivel de desempeño de una empresa frente a los 
denominados principios con enfoque al cliente, que debe cumplir una empresa de 
categoría mundial (WCM); los resultados obtenidos ubican la empresa en una 
etapa de madurez que de acuerdo con la escala es el nivel más alto, el cual 
alcanza desempeños de categoría mundial.  
 
Se observa que es una empresa de confección grande, enfocada a negocios de 
maquila y paquete completo a través de sus propias plantas de costura; posee una 
fuerte integración funcional entre sus áreas. Se calificó  esta empresa con un 
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indicador NADC (Nivel de Acercamiento a los Deseos del Cliente), el cual arrojó 
un valor que la hace ser la mejor.  
 
De la misma, manera se estudió otra empresa de confección también grande, 
cuyo indicador NADC arrojó un valor que no la hace ser la mejor; dicha empresa 
esta enfocada al desarrollo del producto propio y negocios de maquila, cuya 
estrategia se basa en labores de diseño, aprovisionamiento y comercialización, 
apoyando sus procesos de costura en una red de PyME's de confección que 
actúan como socios estratégicos; es decir, posee una Estrategia de integración 
vertical desde el proceso de tejeduría hasta los canales de distribución en sus 
productos propios y entrega directa al cliente de maquila y un amplio uso de la 
estrategia de Outsourcing para los procesos de costura.  
 
Según el análisis, ambas empresas adoptan buenas practicas en cuanto a calidad, 
precio, velocidad y asistencia técnica; pero es mucho mas flexible la empresa que 
trabaja en redes empresariales, siendo estas redes la base de competitividad de 
las empresas de clase mundial.  
 
 
1.4 EL BENCHMARKING EN BUSCA DE LAS MEJORES PRÁCTICAS. 
 
Las compañías para ser cada vez más competitivas, deben recurrir a diversas 
herramientas que les permitan disminuir sus costos, aumentar la calidad de sus 
productos y mejorar sus procesos (Lapide, 2005); por esto, es importante 
encontrar un punto de referencia para adquirir algunas ideas sobre cómo la 
empresa puede mejorar (Seol et. al., 2006). Benchmarking es el proceso continuo 
de medir productos, servicios y prácticas, frente a los competidores más fuertes o 
aquellas compañías reconocidas como lideres de la industria. Benchmarking no es 
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una actividad que se lleva a cabo una vez y se olvida, es un proceso permanente 
en el tiempo (IAC, 2001). 
 
Christopher (1994), define Benchmarking o Referenciacion Competitiva, como la 
medición continua de los productos, servicios, procesos y prácticas de la 
compañía contra los estándares y otras compañías reconocidas como lideres, a 
efectos de mejorar o mantener su ventaja competitiva. Según Sarache Castro 
(2003), hoy en día no es suficiente medir el aumento del rendimiento interno de los 
procesos de la organización, sino que, además, es necesario compararlos con un 
sistema de referencia relevante que permita, por ejemplo, evaluar la actuación del 
sistema de producción frente a los de sus competidores a partir de una métrica 
adecuada.  
 
Varios autores definen de manera similar el Benchmarking; por ejemplo, Camp 
(1989) la define como ―la búsqueda de las mejores prácticas de la industria que 
conducen a un desempeño excelente”; por otra parte, Bengt & Svante (1993) 
afirman que es ―un proceso sistemático y continuo para comparar la propia 
eficiencia en términos de productividad, calidad y prácticas con aquellas 
compañías y organizaciones que representan la excelencia‖; mientras que para 
Spendolini (1994) es ―un proceso sistemático y continuo para evaluar los 
productos, servicios y procesos de trabajo de las organizaciones que son 
reconocidas como representantes de las mejores prácticas, con el propósito de 
realizar mejoras organizacionales‖; para Muir (2000) y Barber (2004), es una 
“herramienta de la evaluación que permite a una organización aprender las 
mejores prácticas de dirección tanto internas como externas”.  
 
Aguado Quintero (2005), afirma que el Benchmarking se realiza para definir los 
mejores procesos, productos, servicios y resultados, identificar la posición 
competitiva de la compañía, incrementar la efectividad y eficiencia de sus asuntos, 
establecer objetivos alcanzables y dinámicos, medir el desempeño de la 
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compañía, proyectar tendencias futuras en la industria, establecer prioridades para 
las oportunidades al crear una cultura de mejoramiento continuo, proporcionar 
ventajas competitivas, optimizar las relaciones y la comprensión entre los socios 
del Benchmarking; según Spendolini (1994), Benchmarking es un proceso 
continuo de investigación que proporciona información valiosa, respuestas 
sencillas; una herramienta útil para mejorar prácticamente cualquier actividad de 
negocios y para aprender de otros. 
 
El objetivo principal del Benchmarking es suministrar a las personas en cualquier 
área o nivel de actividades la experiencia, el conocimiento, los métodos y los 
instrumentos para: (1) Analizar la operación: verificar fortalezas y debilidades de 
los métodos actuales de trabajo; este análisis permite identificar cuellos de botella, 
componentes críticos de costos, áreas problemáticas, quejas y reclamos de los 
clientes y oportunidades de mejoramiento. (2) Conocer los líderes de la industria y 
los competidores: descubrir quien es el mejor ―entre los mejores‖. (3) Aprender de 
los mejores: aprender de los líderes y descubrir donde están ellos; descubrir qué 
métodos son superiores y por qué y adoptar los mejores de ellos. (4) Ganar 
ventaja competitiva: convertirse en ejemplo de la industria y en líder del mercado 
(Aguado Quintero, 2005).  
 
Por lo anterior, las organizaciones emplean el Benchmarking con diferentes fines, 
algunas lo escogen como parte total de un proceso global de solución de 
problemas con el claro propósito de mejorar la organización; otras lo eligen como 
un mecanismo activo para mantenerse actualizadas en las prácticas más 
modernas del negocio (Spendolini, 1994); otras se caracterizan porque realizan 
Benchmarking en busca de las mejores prácticas mediante el proceso continuo de 
medición de indicadores de procesos, productos y servicios frente a los de 
aquellas compañías reconocidas como líderes, permitiendo identificar y adoptar 
prácticas exitosas de clase mundial (Brandt & Taninecz, 2004). 
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Según Sarache Castro (2003), el Benchmarking es aplicable a cualquier tipo de 
empresa o a alguna parte de ella, pero para esto es necesario establecer qué tipo 
de Benchmarking es más conveniente utilizar. Spendolini (1992), afirma que los 
expertos en el tema identifican tres tipos: interior, competitivo, y genérico-
funcional. Por su parte Boxwell (1995), sustenta que pueden ser: interno, 
competitivo, colaborador y cooperativo. 
 
El interno, compara con procesos u operaciones similares dentro de la propia 
compañía, identificando estándares de desarrollo al interior de la organización en 
busca de las mejores prácticas, sus datos suelen ser de fácil recopilación y 
también puede ayudar a definir el alcance de un estudio externo. El competitivo, 
reconoce productos, servicios y procesos de trabajo directos de la organización 
comparándolos con los de sus competidores, puede ser realmente difícil obtener 
información sobre las operaciones de los competidores debido a que está 
patentada y es la base de la ventaja competitiva de la empresa. El funcional 
(genérico), identifica productos, servicios y procesos de trabajo de organizaciones 
que podrían o no ser competidoras directas de la organización; realizando a su 
vez una comparación con dichas compañías reconocidas por su reputación y 
mejores practicas a referenciar (Spendolini, 1994; Sarache Castro, 2003; Aguado 
Quintero, 2005). 
 
Boxwell (1995), divide este último en cooperativo y colaborador: El Benchmarking 
cooperativo: pretende mejorar una actividad particular contactando con empresas 
mejores en su clase, estas empresas no son competidores directos lo que es un 
factor clave para asegurar la cooperación; y el Benchmarking colaborador: 
comparte con un grupo de empresas conocimientos sobre una actividad particular, 
mejorando todas ellas, basándose en lo que aprenden.  
  
Sarache Castro (2003) cita a Finnigan (1997), quien establece que es necesario 
partir de la consideración de tres factores para seleccionar el tipo de 
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Benchmarking más conveniente: primero, la pertinencia de la información a 
obtener y la aplicabilidad a las operaciones de la empresa; segundo, la facilidad de 
recopilación de datos; y tercero, la posibilidad de descubrir prácticas innovadoras 
en la empresa referente. Por otra parte, los expertos de Benchmarking presentan 
múltiples etapas o pasos en este proceso (Camp, 1995; Camp, 1998; Spendolini, 
1992), que solamente se diferencian en el número de etapas a desarrollar. Los 
propuestos por algunos autores para realizar estudios de Benchmarking se 
presentan a continuación:  
 
El proceso de Benchmarking de Robert C. Camp (1993), consiste en cinco fases: 
la fase de planeación, análisis, integración, acción y madurez (Ver Anexo 4). Por 
su parte, Spendolini (1994), propone un proceso que consiste en cinco etapas: a 
qué se le va a hacer Benchmarking, formación de un equipo de Benchmarking, 
identificación de socios del Benchmarking, recopilación y análisis de la información 
de Benchmarking y por último actuar (Ver Anexo 5). Para Christopher (1994), 
referenciar el servicio en un proceso de Benchmarking, consta de cinco pasos, a 
saber: definir el área de competencia, identificar los componentes clave del 
servicio al cliente, establecer la importancia relativa de estos componentes del 
servicio para los clientes, identificar la posición de la compañía en los 
componentes claves del servicio respecto a la competencia, y por último, analizar 
los datos para ver si la actuación del servicio cumple con las necesidades del 
cliente (Ver Anexo 6). 
 
El proceso de Benchmarking parte de una investigación inicial para detectar las 
empresas que son conocidas en el área examinada y establecer así las mejores 
de su clase o representantes de las mejores prácticas; todo el análisis previo 
permite establecer comparaciones organizacionales y determinar las estrategias a 
seguir hacia el mejoramiento del área en cuestión. Son actividades de 
Benchmarking la fuerza positiva de cualquier área o empresa para evolucionar 
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constantemente, sobrevivir y prosperar en un ambiente enfrentando a la 
competición global (Cook et. al., 2004). 
 
 
1.5 CONCLUSIONES PARCIALES 
 
 En la industria de la confección, los principales centros de producción 
internacional son los países asiáticos y el principal consumidor es Estados 
Unidos, donde aprovechan la mercancía exclusivamente para comercializarla 
posicionando marcas propias, además de tener la mayor potencialidad de 
mercado y beneficios derivados de los acuerdos de comercio firmados con 
Colombia.  
 
 El renglón de las confecciones, es uno de las más importantes determinantes 
para el comportamiento de la economía colombiana, siendo, por un lado, el de 
mayor importancia para el sector textil por su participación relativa en el PIB 
sectorial y por el otro un generador de gran impacto en variables 
macroeconómicas como el empleo, el ingreso, el crecimiento y el desarrollo 
económico, por lo que resulta de gran relevancia abordar estudios e 
investigaciones con diferentes enfoques que proporcionen a este sector 
avances en pro de su consolidación.   
 
 Se identifica claramente que existen en Colombia centros especializados en 
materia de confección, destacándose ciudades como Bogotá, Medellín, Pereira 
e Ibagué, las cuales poseen tres alternativas de negocio para participar en el 
mercado: maquila, paquete completo y desarrollo de producto propio; estas 
alternativas no son excluyentes entre sí; en algunos casos, se desarrollan las 
tres de forma paralela al existir una diferenciación de productos, en otros 
casos, se opta por sólo una ó dos de estas alternativas. Lo que en otras 
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palabras significa que la herramienta a utilizar que escoge la firma, depende 
básicamente de las estrategias a emplear y los nichos de mercado que se 
quieran atender, máxime si se observa que el mercado internacional es hacia 
donde la tendencia de venta apunta. 
 
 Las empresas deben caracterizarse por ser emprendedoras e innovadoras, con 
capacidades dinámicas, organizadas y flexibles, que respondan a estándares 
de calidad internacional en sus procesos, lo que posibilita su inserción en estas 
economías extranjeras, para ello, es indispensable reestructurar no sólo su 
estructura productiva, sino también administrativa, lo que redundará en 
oportunidades en éstos mercados.  
 
 En el negocio de la confección, se identifican tres tipos de cadenas en redes: 
circular, lineal y mixta, cada una de ellas ubicadas dentro de la lógica del 
comportamiento de unidades productivas y estrategias de colaboración; las 
relaciones que se establecen en ese sentido, responden a objetivos 
productivos en pro de la innovación y el cambio tecnológico, expresándose en 
relaciones sociales entre los individuos que conforman el grupo social interno 
de la red, que a su vez pueden diferenciarse y caracterizarse de manera 
vertical, horizontal y racimos (también denominados ―clusters‖). 
 
 Para competir en el escenario mundial, las compañías requieren de la 
aplicación de políticas, prácticas y sistemas que eliminen el desperdicio y 
logren crear valor para el cliente como resultado de una eficiente y eficaz 
combinación de costo, calidad, stock de inventarios, servicio, confiabilidad, 
entregas a tiempo, entre otras consideraciones, lo que pone de manifiesto la 
necesidad que tienen las empresas manufactureras colombianas de no ser 
rezagadas de este proceso. 
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 Las compañías de Manufactura de Clase Mundial, orientan el proceso 
organizacional hacia la ―administración por principios‖ para medir el 
desempeño de una empresa manufacturera con respecto al estándar de clase 
mundial. En este sentido, Schonberger (1996) proporciona 16 pautas sobre las 
cuales se puede hacer ésta medición, clasificadas en principios generales, de 
diseño, de operaciones, de recursos humanos, de mejoramiento de la calidad 
de los procesos, de información, de capacidad y de marketing, enfocados al 
cliente, apropiados por todos los empleados y sustentados en información y 
tiempo real. Así, identificar en el presente trabajo, el nivel de acercamiento que 
tienen las firmas pertenecientes a redes empresariales del sector objeto de 
estudio, a estos principios, permitirá establecer la medida del desempeño de 
éstas, respecto al estándar mundial. 
 
 El entorno dinámico, cambiante y competitivo del mercado mundial, concede y 
retribuye a las empresas y organizaciones que implementan las mejores 
técnicas administrativas y productivas, flexibilizadas y adaptadas a sus 
procesos y a las condiciones del mercado, la mayor participación dentro de 
éste.  
 
 En este sentido, identificar las mejores prácticas de negocios entre las 
industrias reconocidas como líderes, para adaptarlas e implementarlas en la 
empresa, permite, no sólo cerrar la brecha existente con la competencia 
directa, sino que da una ventaja competitiva mayor a la de ésta; para la 
obtención de éste objetivo y debido a los diferentes enfoques o metodologías 
que se aplican en este accionar, deben seleccionarse los procesos que más se 
acomoden y se adapten a la organización de acuerdo a sus recursos y a sus 
necesidades particulares. En este orden de ideas, la aplicación del 
Benchmarking en el presente trabajo, obedece a la sustentación teórico 
práctica que le proporciona a la investigación. 
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CAPITULO II.  PROCEDIMIENTO PARA IDENTIFICAR LAS BUENAS 
PRÁCTICAS EN  REDES EMPRESARIALES DE CONFECCIÓN. 
 
INTRODUCCIÓN. 
 
 
Partiendo de la discusión teórico - conceptual expuesta en el capitulo I, se propone 
en adelante, mostrar de forma sistemática y coherente, el procedimiento general 
empleado en la investigación para determinar el acercamiento de las 
organizaciones objeto de estudio a los principios de manufactura de clase mundial 
en empresas pertenecientes a redes empresariales de la confección. Tal como se  
manifiesta de forma gráfica en la Figura 12,  se pretende orientar, además del 
objetivo anterior, las acciones a seguir que identifiquen el nivel de desempeño de 
las empresas de confección, a partir de los aportes teóricos relacionados con los 
autores Camp R. (1993), Spendolini M. (1994) y Christopher (1994). 
 
El método presentado en este apartado, consta de cuatro etapas fundamentales, 
en la primera etapa, se pretenderá la adaptación de cada uno de los principios de 
manufactura de clase mundial según el autor ya citado (Schonberger, 1996) en las 
empresas de la confección y a partir de estos datos, construir el indicador de 
desempeño, el cual es el objeto central a desarrollar en esta etapa inicial. 
 
Igualmente, en lo correspondiente a desarrollo de la segunda etapa, ésta se 
denomina: “identificación y evaluación de las empresas referentes 
pertenecientes a redes”, y su desarrollo está enmarcado inicialmente en la  
selección solamente de las empresas benchmarks a las cuales se les aplicará el 
método indicado, teniendo como base su estructura organizacional y su 
posicionamiento en el mercado. 
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La tercera etapa, se denomina:”identificación y evaluación de las empresas no 
referentes pertenecientes a redes”, ésta, implementará el procedimiento que 
apunte a la identificación de las empresas que por sus características 
organizacionales y administrativas se clasifican como no referentes. 
 
El procedimiento propuesto por Sarache Castro (2003), se presenta como el 
método más apropiado para cumplir a cabalidad con el trabajo propuesto en esta 
sección, pues propone una metodología de trabajo que asegura y facilita el camino 
a la obtención del objetivo propuesto, siendo claro que, según las características 
propias del método y teniendo en cuenta el objeto de la investigación, es 
necesario hacer una adaptación del mismo, en procura de aplicar adecuadamente 
ésta herramienta metodológica. 
 
En la cuarta y última etapa, se harán entonces las pesquisas correspondientes al 
aspecto práctico y tangible del objetivo central de la investigación, pues se 
intentará presentar de una forma ordenada y coherente, los resultados obtenidos 
de las dos etapas que le precedieron, con la cual se trabajará para hacer la 
correspondiente contrastación y por supuesto el análisis de los datos, lo que 
redundará en reflexiones y aproximaciones sobre la distancia que existe entre las 
empresas Benchmarking y las que no lo son. 
 
El procedimiento descrito en líneas anteriores, es en términos generales, la forma 
sobre la cual se basa el diseño metodológico, por ende brinda los parámetros bajo 
los cuales se hará el respectivo esquema, éste es el centro de atención en el 
presente capítulo y se sintetiza y esquematiza de manera gráfica y visual en la 
Figura 12, no obstante, se hará a continuación un análisis más profundo y 
argumentativo del proceso en cada una de las etapas, con el propósito de 
esclarecer aún más el conjunto de actividades encaminadas a conseguir el 
objetivo propuesto. 
 54 
ETAPA 4: Comparación Entre Empresas Referentes y   
No Referentes que Pertenecen a Redes Empresariales. 
 
ETAPA 2: Identificación y 
Evaluación de las 
Empresas Referentes 
Pertenecientes a Redes. 
ETAPA 3: Identificación y 
Evaluación de las 
Empresas       
No Referentes 
Pertenecientes a Redes. 
•Definición de principios 
de manufactura de clase 
mundial. 
 
•Indicador de desempeño. 
 
•Escala de Shonberger. 
•Procedimiento para 
identificación, evaluación y 
resultados. 
 
•Detección de las mejores 
prácticas. 
•Procedimiento para 
identificación, evaluación y 
resultados. 
 
•Valoración frente a las 
buenas prácticas de 
gestión. 
ETAPA 1: Definición de los Principios de Manufactura 
de Clase Mundial Para Empresas de Confección. 
Construcción del Indicador de Desempeño. 
Figura 12. Procedimiento para identificar las buenas prácticas en  redes  
empresariales de la confección. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia. 
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2.1 ETAPA 1: IDENTIFICACIÓN DE LOS PRINCIPIOS DE MANUFACTURA DE 
CLASE MUNDIAL PARA EMPRESAS DE CONFECCIÓN. CONSTRUCCIÓN 
DEL INDICADOR DE DESEMPEÑO. 
 
 
Para la obtención de las particularidades de las empresas denominadas como 
líderes, referentes ó benchmarks, se tomarán como instrumento de medición, los 
principios de manufactura de clase mundial que ha propuesto Schonberger (1996), 
adaptándolos a las especificaciones de las empresas de confección, de acuerdo a 
parámetros estrictos y específicos, relacionados con la estructura funcional, 
administrativa y productiva de cada una las empresas; esta adaptación es una 
herramienta que se aplicará a las organizaciones a través del test expuesto en el 
Anexo 7, con el fin de calificar las empresas objeto de estudio en cada principio y 
en cada nivel de desempeño, según una valoración que les asignará. 
 
Esta herramienta, evalúa aspectos generales de la empresa, como el diseño, las  
operaciones, los recursos humanos, el mejoramiento de la calidad interna y la 
retroalimentación, los sistemas de información, la capacidad y por supuesto, el 
marketing, todo comprendido en torno a los 16 principios, exponiendo en todos y 
cada uno de ellos, cinco niveles de aproximación y por ende de desempeño que 
indicarán la distancia que tienen las empresas evaluadas, respecto a los 
estándares que se observan en las de clase mundial; estos niveles fueron 
construidos rigurosa y consistentemente, teniendo como soporte básico, los 
aportes expuestos por Schonberger (1996), Sarache Castro (2003) y además, el 
marco teórico – referencial del capítulo I que, en suma, proporcionó la versión 
conceptual sobre la industria de la confección.  
 
Con base en estos principios se construyó un indicador de desempeño (ID), que 
como se dijo líneas atrás es el propósito central de esta primera parte; consta de 
tres variables básicas, la dependiente, que no puede ser otra que el indicador de 
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desempeño ID, y dos variables independientes, que son, por un lado, el número 
de principios como divisor de la fórmula y por otro, la sumatoria de los valores 
obtenidos en la respectiva calificación a las empresas; la construcción de éste 
indicador es, sin lugar a dudas, un aspecto fundamental en el desenlace del 
trabajo y puede ser considerado como uno de los aportes de esta investigación, 
materializándose matemáticamente en la Expresión (1). 
 
 
 
 
 
 
 
donde: 
IDj:  Indicador de desempeño que alcanza una empresa j. 
Cpij:  Calificación que obtiene la empresa j en el principio i 
n:  Número de principios de manufactura de clase mundial (16). 
 
 
La expresión (1) permite medir, el acercamiento de la empresa a las prácticas de 
clase mundial, que serán aquellas que se caracterizan por ser sobresalientes en la 
esfera mundial de la confección, aclarando siempre que el éxito de éstas 
organizaciones líderes, según Schonberger (1996), se presenta cuando se puede 
observar al interior de la agencia, una serie de comportamientos resumidos en tres 
fenómenos: 
 
~ Satisfacción total de las necesidades del cliente. 
~ Altos niveles de compromiso por parte de los empleados. 
~ Las acciones son fundamentadas en la información sistemática relacionada 
con los procesos, los clientes, los competidores y las mejores prácticas. 
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En términos cuantitativos, la calificación obtenida de la aplicación del indicador de 
desempeño (ID), se hace siguiendo la escala de Schonberger (1996), cuya 
interpretación y aplicación se encuentra en niveles comprendidos entre uno y 
cinco, siendo cinco la calificación que puede obtener una empresa que opera en 
los límites de la denominada manufactura de categoría mundial (World Class 
Manufacturing, WCM) y uno, la apreciación que recibirá la organización mas 
alejada de estos límites.  
 
Teniendo en cuenta la correspondencia que se le puede atribuir a algunos 
términos cuantitativos por valores cualitativos, y como requisito indispensable en la  
investigación, la variable calificación de los principios de manufactura de clase 
mundial (Cpij), en este caso el universo de discurso, será un  posible valor 
comprendido entre 1 y 5 de la calificación cualitativa que se otorga a cada 
principio. Al universo de discurso U = [1, 2, 3, 4, 5], expresado como conjunto 
lógico, se le asignarán etiquetas lingüísticas,  entendiendo que la calificación del 
principio puede tener cualquiera de los valores cualitativos, Muy Baja (MB), Baja 
(B), Mediana (M), Alta (Alta) y Muy Alta (MA) y posteriormente serán convertidos 
de acuerdo a su equivalencia, tal y como se muestra en el Anexo 7. 
 
Las variables lingüísticas se describen de manera concreta y sistemática  y 
pueden representar a cabalidad la intención del proceso, es decir, la variable 
analizada tiene una cualidad numérica implícita, expresada en enteros, que recibe 
el nombre de valor numérico lingüístico; cada valor lingüístico representa a uno y 
sólo a uno de los valores numéricos lingüísticos, (Jaramillo Botero, 1993; Medina, 
2000; Caleiro, 2003; Tucha & Brem, 2005; Bevilacqua  et. al., 2006; Sánchez 
Gómez, s/f), lo que facilita el proceso de aplicación de ésta herramienta en la 
población objetivo, es decir, a las empresas de confección. Lo anterior, se observa 
claramente en la  Tabla 2.  
 
 58 
Las variables lingüísticas, serán usadas en la calificación del test expuesto en el 
Anexo 7 y se aplicarán a las empresas y organizaciones objeto de estudio, bajo el 
parámetro que con insistencia se ha recalcado: los principios de manufactura de 
clase mundial para empresas de confección.  
 
Tabla 2. Etiquetas lingüísticas de acuerdo con la escala de valoración de la 
calificación de los principios de manufactura de clase mundial. 
Valores 
Lingüísticos 
Valores 
Numéricos 
MB =  Muy Bajo 1 
B    =  Bajo 2 
M    =  Medio 3 
A    =  Alto 4 
MA =  Muy Alto 5 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Valores Lingüísticos: Muy Bajo (MB), Bajo (B), Medio (M), Alto (A), Muy Alto (MA) 
Valores Numéricos Lingüísticos: 1, 2, 3, 4, 5. 
 
De esta manera, se deja claro la correlación que existirá entre las variables 
lingüísticas de valoración a las empresas y los respectivos valores numéricos que 
adoptan cada una para el análisis de la información proveniente del esquema 
aplicado en el test. 
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2.2 ETAPA 2: IDENTIFICACIÓN, EVALUACIÓN Y RESULTADOS DE LAS 
EMPRESAS REFERENTES PERTENECIENTES A REDES EMPRESARIALES. 
 
2.2.1 IDENTIFICACIÓN 
 
En esta etapa, se seleccionan las empresas consideradas como referentes 
(Benchmarks), caracterizadas por ser organizaciones exitosas y líderes en el 
mercado que dominan, en función de la adecuada y correcta aplicación y 
combinación entre las mejores opciones prácticas, técnicas y tecnológicas que 
puedan emplear en el desarrollo de sus actividades dentro de la industria de la 
confección, lo que ineludiblemente las conduce a un desempeño sobresaliente 
dentro del sector.  
 
Éstas empresas pueden ser identificadas en una primera aproximación, por 
ocupar un lugar representativo en los ranking efectuados por las diferentes 
entidades que se encargan de estudiar y analizar el comportamiento empresarial y 
las novedades del mercado en términos de prestigio y participación, así mismo, 
son firmas reconocidas por gozar de una trayectoria ampliamente reconocida, lo 
que les otorga un good will ó buen nombre y con facilidad, son destacadas 
permanentemente por los medios de comunicación especializados ó no, en 
entidades del gremio confeccionista, pero que ostentan buenos niveles de 
credibilidad y aceptación. 
 
Las  empresas Benchmarks, son un ejemplo de la industria, líderes del mercado,  
empresas emprendedoras, orientadas al aprendizaje, continuamente apropiadoras 
de discernimientos producto de la implementación de la actividad investigativa, 
que incluyen dentro de su presupuesto general, partidas destinadas a ésta 
actividad y a la inversión en innovación, fomentando la generación de  
conocimiento y destrezas en sus empleados; adicionalmente, se reconocen por el 
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establecimiento de sociedades que faciliten extender sus capacidades y lograr la 
consecución de objetivos comunes, todo ello apuntando a ser catalogada como 
una empresa de clase mundial (Moss K., 2004). 
 
2.2.2 EVALUACIÓN 
 
Una vez develado el esquema genérico sobre los requerimientos que marcan la 
diferencia entre las Benchmarks y las no referentes, se prosigue e describir como 
paso subsiguiente, la forma en que los esbozos generales sobre este tema, se 
adecúan a las particularidades y necesidades de esta investigación, teniendo en 
cuenta los aportes de Sarache Castro (2003). El procedimiento se realiza para 
cada una de las empresas referentes pertenecientes a una red, con el propósito 
expreso de conocer las alternativas funcionales que se pueden clasificar como  
―mejores prácticas‖ y que serán la base a imitar para aquellas firmas catalogadas 
como no referentes; lo anterior se puede ver sintetizado en la Figura 13: 
 
Figura 13. Procedimiento para evaluar las mejores practicas de empresas 
que pertenecen a una red de confección. 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Formación de un equipo de Benchmarking.  
Acercamiento a las mejores prácticas. 
Identificación y evaluación de las actividades y  
procesos claves en cada empresa referente que  
pertenece a una red empresarial. 
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El desenlace en términos detallados del esquema presentado en la Figura 13 se 
describe en adelante a través de la definición precisa de los tres pasos incluidos 
en ella: 
 
a. Formación de un equipo de Benchmarking:  
 
Para la conformación idónea del equipo de Benchmarking, se debe convocar 
como requisito principal a un equipo acreditado por poseer características multi-
funcionales, el cual, será el encargado de adelantar las diferentes labores 
aplicadas a las categorías del estudio; éste equipo, es el responsable de identificar 
las prácticas y  la métrica que puedan conllevar a incrementos sustanciales de 
mejoramiento. Muchas organizaciones seleccionan miembros del equipo y roles 
como parte de sus procesos continuos de progreso (Brandt & Taninecz, 2004).  
 
En dicho equipo, es necesario asignar  a un gerente del proyecto o quien haga las 
veces, sobre el cual recae la responsabilidad de planificar, organizar, dirigir y 
controlar las actividades, debe poseer la capacidad de obtener recursos y apoyo 
para el equipo, así como,  combinarlos de la forma más eficiente posible en 
función del objetivo propuesto. 
 
Para Spendolini (1994), la planificación, la organización y el despliegue de una 
investigación de Benchmarking bien diseñada implica una considerable cantidad 
de tiempo y energía, por esto el equipo de Benchmarkng debe contar a rasgos 
generales con:  
 
 La búsqueda del cambio y la orientación a la acción 
 Mentalidad abierta a nuevas ideas 
 Centrar su atención en la mejor de las prácticas.  
 Mantener la disciplina 
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 Coordinar bien los recursos como garantía de que el trabajo se realice 
correctamente 
 Asignar y proveer suficiente tiempo y de recursos financieros  
 Comunicar adecuadamente la información a cerca del proceso de 
Benchmarking 
 
Así mismo, el equipo a conformar, tiene la función de desarrollar y emplear 
técnicas de Benchmarking con el propósito de  analizar y presentar la información, 
así como diseñar y producir instrumentos propios y pertinentes de recopilación de 
datos, programar citas con las fuentes de información e identificar vacíos en el 
desempeño, finalizando con la  presentación de los resultados obtenidos del 
proceso descrito.  
 
b. Identificación y evaluación de las actividades y procesos clave:  
 
Teniendo en cuenta los aportes de Brandt & Taninecz (2004), en esta fase, se 
identifica que es necesario preparar una base de datos y almacenar  de la mejor 
manera la información recolectada, con el propósito de agilizar y posibilitar los 
análisis respectivos.  
 
Dentro de las fuentes de información, se deben incluir la cantidad de datos 
necesarios para revelar la totalidad de las prácticas internas implementadas, las 
mejores prácticas identificadas, y sus respectivas comparaciones, interpretadas 
como de clase mundial. 
 
La información se puede recolectar a través de varios mecanismos, entrevistas 
telefónicas ó realizadas personalmente, trabajo de campo, encuestas, 
publicaciones, investigación en archivos, libros, conferencias e información virtual 
o en línea entre otros.  Los niveles de análisis y los tipos de conclusiones que se 
obtienen como resultado de las actividades de Benchmarking, deben satisfacer las 
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necesidades del cliente, definir la ventaja competitiva, determinar diferencias en el 
desempeño y estar en capacidad de comprender las fortalezas y las debilidades 
que como organización posee (Camp, 1993; Spendolini, 1994).  
 
Retomando el procedimiento expuesto en la Figura 13, es pertinente conocer para 
este punto, algunas generalidades de la empresa referente como el número de 
empleados, la calidad y cantidad de los productos que se fabrican, los clientes 
más relevantes y significativo y varios de los procesos internos que realiza, entre 
otros. 
 
Posteriormente, debe identificarse el tipo de red empresarial presente, el cual se 
describe de acuerdo a la cadena productiva y a la red social que conforman las 
empresas referentes como estrategia de competitividad, según Cardona Acevedo 
(2001b) lo hacen, a través de mecanismos de integración, asociación y 
cooperación, basados en principios de confianza con sus clientes y proveedores, 
además de las combinaciones de la organización del trabajo y la tecnología que 
establecen las empresas. 
 
Para la recolección de la información anterior, se ha construido el formato de 
encuesta que se muestra en el Anexo 8, el cual se nutrirá de los datos y las 
pesquisas derivadas de las entrevistas telefónicas, la observación directa a las 
empresas y medios alternos como el correo electrónico. 
 
El anexo 8, es una encuesta de elaboración propia, sustentada en los referentes 
teóricos de autores como Cardona Acevedo (2000), Sarache Castro (2003) y Ruiz 
Granada (2005); ésta herramienta se divide en cuatro grandes grupos, información 
general de la empresa, proveedores, producción y clientes, contiene preguntas 
que apuntan al conocimiento agrupado y global de cada uno de los grupos  y otras 
dirigidas a la búsqueda de características esenciales que identifiquen el tipo de 
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cadena productiva a la que pertenecen las empresas y la red social que 
conforman. 
 
c. Acercamiento a las mejores prácticas de clase mundial:  
 
Como se indica en la Figura 13, esta fase, permitirá determinar el nivel de  
acercamiento que tienen cada una de las empresas referentes pertenecientes a 
redes empresariales, a las mejores prácticas de clase mundial. Deben estar 
orientadas hacia la satisfacción de los deseos universales del cliente y en 
concordancia con la información recopilada en cada una de las empresas, a través 
de la aplicación del test expuesto en el Anexo 7 y del indicador de desempeño 
(ID), mostrado en la expresión (1). 
 
Una vez se han descrito los comportamientos que hacen que una empresa se 
catalogue como de orden mundial ó benchmarks y se ha obtenido la información 
de las empresas estudiadas a través de la herramienta anterior, se procede a 
corroborar con el indicador de desempeño (ID), cuales de éstas últimas operan en 
los límites de la manufactura de clase mundial, dependiendo de la calificación que 
como ya se mencionó, se encontrará en entre 1 y 5, mientras más alta sea su 
calificación, más cercana se encontrará de hacer prácticas similares a las de 
categoría mundial. 
Las mejores prácticas empresariales, se interpretan como aquéllas que permiten 
generar ventaja competitiva y por la capacidad de absorber cambios de la manera 
más efectiva y eficiente, permitiendo incrementar las posibilidades de permanencia 
en el mercado (Arrarte Mera, 2006), esperando que las empresas entreguen un 
producto de  excelente calidad, en el menor costo y tiempo posible (Billo et. al., 
1996). 
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2.2.3 RESULTADOS  
 
El resultado de la evaluación obtenida, combinado con la información ofrecida por 
el equipo de Benchmarking, permitirá determinar los siguientes aspectos en cada 
una de las empresas referentes estudiadas: 
 
a) Generalidades de la empresa 
b) Tipo de red empresarial 
 Cadena productiva 
 Red social 
c) Acercamiento a las mejores prácticas (clase mundial). 
 
Dichos resultados, identifican el nivel de acercamiento a los principios de clase 
mundial en empresas referentes cuya base competitiva se soporta en redes 
empresariales, capaces de alcanzar dinámicas de eficiencia colectiva y de 
optimizar la inserción de las empresas en los mercados. 
 
 
2.2.4 DETECCIÓN DE LAS MEJORES PRÁCTICAS DE CLASE MUNDIAL DE 
LAS EMPRESAS REFERENTES. 
 
A partir de los resultados del estudio de Benchmarking de las empresas referentes 
estudiadas, se puede concluir el conjunto de las principales prácticas exitosas 
detectadas en el estudio, con el fin de  determinar las características en diseño, 
recursos humanos, calidad, control, capacidad, mercadeo, que entre otras, las 
clasifican ser unas de las mejores del sector de la confección en Colombia.  
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Se unifican criterios comunes que permiten ratificar las mejores prácticas de 
clase mundial en empresas referentes cuya estrategia competitiva se soporta en 
redes empresariales y tienen como norma la excelencia, para ello se comparan 
los resultados en cada principio y se seleccionan características que las 
acerquen a los limites de clase mundial, según la calificación obtenida en común 
con respecto al test del anexo 7 y la información recogida de la observación 
directa. 
 
2.3 ETAPA 3: IDENTIFICACIÓN, EVALUACIÓN Y RESULTADOS DE LAS 
EMPRESAS NO REFERENTES PERTENECIENTES A REDES 
EMPRESARIALES. 
 
2.3.1 IDENTIFICACIÓN 
 
De acuerdo al procedimiento de la Figura 12, en esta etapa se seleccionan las 
empresas consideradas como no referentes y que están en proceso de 
acercamiento a  las organizaciones que emplean las mejores prácticas en la 
industria de la confección. 
 
Como ya se dijo, estas empresas, se denominan ―no referentes‖, en razón a que 
no se encuentran rankeadas en ningún listado del orden internacional; se 
reconocen estrictamente en la región a la que pertenecen, destacándose 
simplemente por sus ventas, su contribución al PIB de su departamento y por la 
generación de empleo en la misma región, por lo que serán las firmas llamadas a 
implementar la práctica del benchmarking.   
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2.3.2 EVALUACIÓN 
 
El análisis correspondiente al desempeño de las empresas no referentes, se 
realiza siguiendo las mismas pautas aplicadas al reconocimiento de las 
organizaciones referentes y la misma metodología en el proceso de evaluación 
respecto a las prácticas de empresas pertenecientes a una red de confección, 
como se pudo observar en la Figura 13.  
 
Dicho procedimiento, como ya se explicó en la etapa 2, debe cumplir, como primer 
requisito la conformación idónea del equipo de Benchmarking, posibilitando y 
facilitando la realización de la identificación y evaluación de las actividades y 
procesos clave, de cada una de las empresas no referentes, describiendo por un 
lado, sus generalidades e identificando por el otro, el tipo de red empresarial que 
conforman, para finalizar así, con el cálculo en el nivel de desempeño de las 
firmas ―no referentes‖, obtenido, al igual que para las empresas referentes por 
medio del indicador (ID), el cual determinará el nivel de acercamiento de los 
procesos de las primeras al de las mejores prácticas (clase mundial). 
 
2.3.3 RESULTADOS 
 
Los resultados de la evaluación obtenida en las empresas no referentes, se 
obtienen con la información ofrecida por parte del equipo de benchmarking, 
permitiendo determinar los siguientes aspectos:  
 
a) Generalidades de la empresa no referente. 
b) Tipo de red empresarial que la conforma. 
 Cadena productiva  
 Red social  
c) Acercamiento a las mejores prácticas. 
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Estos resultados, finalmente serán la ficha clave del proceso investigativo, que 
identificará y acercará el trabajo realizado al objetivo central de este trabajo, 
permitiendo incluso determinar las falencias y razones por las cuales existen estas 
diferencias respecto al nivel de acercamiento a los principios de clase mundial por 
parte de las empresas no referentes que pertenecen a redes asociativas 
empresariales de la confección.  
 
 
2.3.4 VALORACIÓN FRENTE A LAS BUENAS PRÁCTICAS DE GESTIÓN EN 
LAS EMPRESA  NO REFERENTES. 
 
El conjunto de las principales prácticas detectadas en las empresas no referentes 
estudiadas, se describe a partir de los resultados del estudio de benchmarking y 
con la comparación del nivel de desempeño en cada principio de manufactura, con 
el objeto de  determinar las características que se manifiestan y hacen que 
aquellas empresas sean reconocidas, además de sus estrategias para sobresalir 
en el sector de la confección. 
 
 
2.4 ETAPA 4: COMPARACIÓN ENTRE EMPRESAS REFERENTES Y NO 
REFERENTES QUE PERTENECEN A REDES EMPRESARIALES DE LA 
CONFECCIÓN. 
 
En esta última etapa del procedimiento de la Figura 12, se realiza la parte más 
relevante del proceso, pues los resultados obtenidos de esta etapa serán la los 
pilares sobre los cuales se sustentará y validará el compromiso, es decir, los 
discernimientos derivados de esta etapa, darán origen a los principales puntos 
 69 
concluyentes de la investigación, los cuales se convertirán finalmente en uno de 
los aportes más significativos del trabajo.  
 
Luego de la comparación entre las prácticas de las empresas consideradas como 
referentes y las que, para el caso se clasificaron como no referentes que 
participan en redes empresariales, se determinarán los parámetros de 
acercamiento de clase mundial y  la orientación hacia la satisfacción de los deseos 
universales del cliente como son calidad, velocidad, flexibilidad y precio; dichos 
parámetros, son fundamentales para posicionarse en un mercado cada vez más 
dinámico y competitivo.  
 
Para ello, se analizan las cifras que permiten la comparación entre los niveles de 
desempeños promedio (ID), de las empresas referentes con las no referentes, 
además del conjunto de buenas prácticas detectadas en común para dichas 
empresas, con el objeto expreso de identificar las diferencias y similitudes al 
realizar el respectivo análisis. 
 
A través del procedimiento propuesto en el presente capitulo, se pretende 
contrastar para su aprobación ó rechazo, la hipótesis planteada, ésta se definió 
como: la integración en redes empresariales, permite a las empresas de 
confección lograr mayores niveles de desempeño en los principios de manufactura 
de clase mundial y en el acercamiento a los deseos universales del cliente. 
 
 
2.5 CONCLUSIONES PARCIALES 
 
 La elaboración del indicador de desempeño de las empresas manufactureras 
es de gran relevancia para comprender el acercamiento que tienen éstas a los 
niveles de escala mundial, por lo que se constituye en uno de los principales 
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aportes que hace la presente investigación, y podrá incluso ser utilizado por las 
firmas rezagadas para la mejoría gradual de su desempeño frente a las 
exigencias de sus clientes y por ende, frente a sus mejores competidores 
apuntando así a dar respuesta al problema científico planteado. 
 
 El estudio de benchmarking es el proceso que posibilita el desarrollo de las 
etapas del estudio referentes a la identificación, evaluación y resultados 
obtenidos en cada empresa, así mismo, determina el tipo de red empresarial 
que conforman y el acercamiento que tienen, a las mejores prácticas de clase 
mundial. 
 
 La adaptación de los principios de manufactura de clase mundial 
específicamente para empresas de confección, es un esquema de evaluación 
que no ha sido implementado y transformado a las características particulares 
de este sector, por lo que su adaptación se presenta como otro de los 
principales aportes derivados de la investigación, ésta adaptación fue hecha 
con base en el test de manufactura de clase mundial propuesto por 
Shonberger (1996) y es una herramienta que permite calificar las empresas 
objeto de estudio en cada uno de los principios que rigen el sector a escala 
global y que se desarrolla eficazmente en el presente trabajo. 
 
 Por último el desarrollo del presente capítulo, que contiene la elaboración del 
indicador de desempeño (ID) y el diseño metodológico para la identificación, 
comparación y la evaluación de practicas manufactureras, son el aporte central 
que hace la investigación; su aplicación y los resultados derivados de ésta, son 
aportes complementarios de la misma que por tener esta condición, no deben 
perder la valoración que les corresponde. 
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CAPITULO III.  ESTUDIO DE BENCHMARKING: DESARROLLO DEL 
PROCEDIMIENTO Y RESULTADOS. 
 
INTRODUCCIÓN. 
 
A partir del procedimiento diseñado en el capitulo II, encaminado a identificar las 
buenas prácticas en empresas de confección, se propone ejecutar las etapas 
propuestas con el fin de demostrar la hipótesis general planteada en la presente 
investigación; para ello, se seleccionó un grupo de empresas referentes y otro de 
empresas no referentes en los que se busca describir la red empresarial que las 
conforma y a su vez, exponer los resultados del indicador de desempeño, como 
requisito para detectar sus mejores prácticas; en este sentido, se busca realizar un 
contraste entre los dos grupos de empresas.  El desarrollo del procedimiento, se 
realiza siguiendo el hilo conductor de la Figura 14, como de describe a 
continuación: 
 
Figura 14. Hilo conductor del desarrollo y resultados del estudio. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia. 
Referentes No Referentes 
•Generalidades de la empresa. 
•Tipo de red empresarial. 
 ♠ Cadena productiva  
 ♠ Red social  
Acercamiento a las mejores prácticas 
Comparación 
 
 
Identificación de las empresas 
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3.1 EMPRESAS REFERENTES 
 
3.1.1 IDENTIFICACIÓN  
 
La revista dinero (2005), realizó un listado de las mejores 5000 empresas 
colombianas, las cuales dividió por sectores; en el sector confecciones aparecen 
106 empresas, las nueve primeras en el ranking son  Leonisa, Vestimundo, C.I. 
Jeans S.A, Calcetines Crystal, C.I. Expofaro, Army y Pronto, Didetexco, Everfit y 
Hermeco. 
 
Se seleccionaron dos empresas referentes (benchmaks), nombradas en los 
primeros lugares del ranking de la revista dinero, ubicadas en la ciudad de 
Medellín, éstas, cuentan con amplio reconocimiento tanto a nivel nacional como 
internacional, ofrecen paquete completo en exportaciones a Estados Unidos 
(Coinvertir, 2003) y brindaron buena disposición para la realización del estudio.  
 
3.1.1.1 Empresa Referente 1. 
 
GENERALIDADES DE LA EMPRESA: es una empresa familiar, fundada hace 25 
años, su primer gerente era miembro del grupo familiar; actualmente posee 1500 
empleados, de los cuales 3 son familiares y se encuentran en cargos directivos; 
además el 80% del total de empleados son mujeres. 
 
Es una empresa grande que confecciona para marcas de renombre como Levi's, 
Gap y JC Penney; reconocida en el sector por su flexibilidad y versatilidad de 
productos, está enfocada principalmente al negocio de exportación con 
alternativas de paquete completo, seguido de maquila, desarrollo de producto 
propio y marcas por franquicia. El producto que fabrica, se vende principalmente 
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en Estados Unidos y en países suramericanos; a nivel nacional su principal cliente 
es TENNIS.  
Los procesos realizados al interior de la empresa son: diseño, tendido y corte, 
confección, ojalado, botonado y operaciones finales, lavado y despacho; y los 
procesos que subcontrata son: confección, estampado, bordado y empaque. 
 
Los productos representativos de la empresa son la ropa exterior para hombre, 
mujer, niño, y niña en tejido plano, con un porcentaje de ventas del 50% cada uno. 
Sus principales competidores son CI Jeans y Koramsa, empresas ubicadas en 
Medellín y Guatemala respectivamente.  
 
TIPO DE RED EMPRESARIAL 
 
Cadena productiva circular: La empresa referente 1, tiene el carácter de 
principal, es decir, es líder de la cadena productiva, adquiere los insumos y 
materias primas de los convenios  que tiene con la red de proveedores de telas, 
botones y otros, con el objeto de garantizar mayor disponibilidad de materiales; es 
por eso que su relación es estable y de larga duración. Los principales 
proveedores de materia prima e insumos son el 70% internacionales como Cone 
Mills, Swift, Santista y el 30% locales como Coats, A&E. 
 
El proceso de costura del producto en este tipo de cadena circular a la que 
pertenece esta empresa, es realizado en su propia planta y en  PYME´s 
subcontratadas en el mismo sector (identificadas en la Figura 15. como S1 y S2), 
a las cuales no se les exige exclusividad, pero están sujetas a regulaciones por 
parte de la empresa líder, lo que le permite tener el control sobre la realización de 
sus productos. Los criterios de selección para contratar con una planta proveedora 
de maquila son, en su orden de prioridad: capacidad de servicio, calidad y costo. 
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Los productos llegan al mercado a través de visita hechas por los vendedores de 
la empresa, colocando un 20% del total de la producción en el mercado nacional y 
80% en el mercado internacional. La localización de la empresa referente 1,  
departamento (Antioquia), representa una ventaja competitiva en relación con la 
disponibilidad de mano de obra y de insumos proporcionada por esta región. 
 
Figura 15. Cadena circular a la que pertenece la empresa referente 1 (R1). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de la información obtenida en la investigación. 
 
In:   Proveedores de R1 
R1:   Empresa principal 
S1 y S2:  Empresas PYME´s subcontratadas por R1 
 
 
Red social vertical: La empresa referente 1, posee escuelas de formación que 
fortalece tanto grupos internos como grupos de trabajo en empresas 
subcontratadas; percibe a las plantas maquiladoras como socios estratégicos de 
largo plazo, sujetas a regulaciones explícitas (los acuerdos se definen por 
contratación y formalidad) e implícitas (ponen a consideración la relación de 
amistad y compañerismo). La empresa recibe beneficios de transmisión de 
conocimiento por parte del SENA y Proexport.  
 
En este tipo de red vertical redefine el control del proceso, es decir la empresa 
referente 1, es regulada por las empresas que lo contratan y a la vez regula a las 
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empresas subcontratadas. La iniciativa para conformar la red de proveedores y de 
fabricantes surgió de los clientes de la empresa. 
 
ACERCAMIENTO A LAS MEJORES PRÁCTICAS. 
 
Tabla 3. Indicador de desempeño (ID) de la empresa referente 1. 
PRICIPIOS DE CLASE MUNDIAL 
Valor 
Lingüístico 
Valor 
Numérico 
PRINCIPIOS GENERALES 
1 A 4 
2 MA 5 
3 A 4 
4 A 4 
PRINCIPIOS DE DISEÑO 5 A 4 
PRINCIPIOS DE OPERACIÓN 
6 MA 5 
7 MA 5 
PRINCIPIOS DE RECURSOS HUMANOS 
8 A 4 
9 M 3 
PRINCIPIOS DE CALIDAD Y PROCESO 
10 M 3 
11 M 3 
PRINCIPIO DE INFORMACION PARA 
OPERACIÓN Y CONTROL 
12 A 4 
13 A 4 
PRINCIPIO DE CAPACIDAD 
14 M 3 
15 MA 5 
PRINCIPIO DE PRODUCCION Y 
MARKETING 
16 A 4 
SUMATORIA DE LA CALIFICACION OBTENIDA 
EN CADA PRINCIPIO (∑Cp) 
64 
NUMERO DE PRINCIPIOS DE MANUFACTURA DE 
CLASE MUNDIAL (n) 
16 
INDICADOR DE DESEMPEÑO QUE ALCANZA (ID) 4,00 
VALOR LINGÜISTICO ALTO 
Fuente: Elaboración propia 
 
El resultado del indicador de desempeño (ID) muestra que la empresa referente 1, 
se acerca a los límites de categoría mundial por medio de las siguientes prácticas, 
mostradas en grupos de principios: 
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Principios Generales:  
La empresa referente 1, reacciona a cambios rápidos y a pequeños lotes puesto 
que el tipo de sistema productivo es modular, el cual le ha permitido lograr 
reducciones del flujo de recorridos, distancias y tiempos de manufactura; el uso de 
ingeniería de métodos es frecuente en todas las actividades del proceso (corte – 
costura –empaque). La gerencia comercial tiene contacto permanente con los 
clientes por comunicación telefónica, vía correos electrónico y los visita 
periódicamente, con el propósito de capturar sus necesidades y exigencias.  
 
Se realizan reuniones interdisciplinarias para hacer seguimiento a la planeación 
definida para cada cliente. El área de desarrollo de nuevos productos expone sus 
adelantos con más de un mes de anticipación al lanzamiento del mismo, como 
estrategia para anticiparse a nuevos requerimientos de maquinaria, personal, 
proveedores, etc.; Las áreas de la empresa se integran a través de la 
comunicación permanente, así como, por medio del espacio semanal destinado a 
la reunión de seguimiento de área; el cumplimiento en entregas es de 95% 
promedio.  
 
La planeación se realiza mensual, la información que recibe el área comercial, 
sirve para hacer el seguimiento semanal donde participan todas las áreas de la 
compañía a nivel de  jefaturas, cada jefe de área procesa la información y asigna 
las tareas que correspondan a su equipo de trabajo. 
 
Principios de Diseño:  
El personal en el área de diseño y confección, en su gran mayoría es profesional, 
aunque algunos jefes fundamentan sus conocimientos en el empirismo; el 
personal del área comercial, desarrolla los nuevos productos; los jefes de calidad y 
planeación dominan el inglés, algunas personas en el área comercial dominan el 
portugués; se ofrecen diseños originales de los productos y en ocasiones se 
obtiene diseños del cliente, apoyándose en equipos de diseño sofisticados y en un 
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laboratorio de costura, a través de la planta de desarrollos donde se maneja la 
misma tecnología que será aplicada en producción y existe un taller de mecánica 
donde se diseñan nuevos aditamentos y mecanismos. 
 
Principios de Operación:  
En la empresa se maneja el enfoque JIT, pues la meta generalizada es disminuir 
ciclos, todos deben apuntar a cero inventarios y cero tiempos muertos en proceso. 
Parcialmente, se utiliza un programa de la casa Gerber para realizar los trazos, 
optimizados por una persona; el corte se hace manual. Los procesos de costura 
son integrados con los de empaque, pero no son bien sincronizados ya que entre 
costura y empaque está el proceso de lavandería, que es difícil de controlar y 
planificar. La planeación se basa en las necesidades de los clientes, cuando 
dichas necesidades cambian, se ajusta la programación; los clientes poseen 
ingerencia en dicha planificación, pues son ellos quienes definen cantidades y 
fechas; además, auditan el proceso permanentemente. 
 
Principios de Recursos Humanos:  
La empresa tiene algunos programas internos de capacitación, en donde el 
personal con destrezas, capacita directamente a sus compañeros. Todos los 
gerentes tienen postgrado al igual que los directores de área. En el nivel 
administrativo no hay incentivos, en el operativo se incentiva monetariamente de 
acuerdo a una curva de eficiencia. 
 
Principios de Calidad y Proceso:  
La planificación se realiza con la información de las proyecciones suministrada por 
los clientes, el control se hace semanal en reunión de seguimiento con todas las 
áreas (aunque cada una es responsable de sus indicadores), los datos parten de 
un sistema central, se realiza la revisión durante y al final del proceso, como 
mecanismo para controlar los defectos. El área de producción trabaja por 
especialidades y las distribuye en sus plantas, el nivel inventario de materia prima 
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no debe superar 8 días, el de producto terminado, se ajusta a las necesidades de 
cada cliente.  El personal de planta conoce la información de los procesos que 
manejan, pues ellos hacen sugerencias sin mayor influencia en las decisiones 
tomadas. Los procesos productivos son más ágiles y en logística se redujo en 
30% los tiempos de entrega, logrando precios de compra más competitivos. 
 
Principio de Información:  
El sistema de información mas utilizado en la empresa es el correo electrónico, 
reduce las transacciones internas y externas e integra las áreas de producción, 
planeación, calidad, corte, despachos, contabilidad, financiera y facturación. Existe 
un sistema de información que permite acceso en línea solamente con el cliente 
más importante Levi´s que tiene su propio software, lo que hace que toda la 
información sea en tiempo real. 
 
Principio de Capacidad:  
Se realiza mantenimiento preventivo programado para cada planta. Actualmente 
los tiempos improductivos son bajos, algunos se deben a paros mecánicos, solo 
los mecánicos pueden manipular las maquinas. El 70% de la maquinaria que 
posee la empresa es semi-automática y el 30 % restante es totalmente 
automática; la maquinaria disponible permite coser productos de tejido plano. 
 
Principio de Marketing:  
La empresa promueve permanente el mejoramiento continúo en la calidad de su 
servicio, con los mismos indicadores que generan los clientes, estos sirven de 
publicidad ante otros clientes. Se ha obtenido certificados como proveedor de 
Levis y GAP; además de la certificación ISO 9000. 
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3.1.1.2 Empresa Referente 2. 
 
GENERALIDADES DE LA EMPRESA: La empresa nace por razones de sentido 
empresarial hace 45 años, existía familiares dentro de los fundadores y su primer 
gerente hacía parte de éste grupo; actualmente posee alrededor de 3700 
empleados, de los cuales 6 comparten lazos consanguíneos y ocupan en su 
totalidad cargos directivos. 
 
Es una empresa de confección grande, reconocida en el sector por que posee 
variabilidad en el producto, atiende varios mercados y tiene marca posicionada; 
está enfocada principalmente en el negocio de desarrollo de producto propio, 
seguido del paquete completo; tiene experiencia en exportación. El producto que 
la empresa fabrica se vende principalmente a nivel local, regional y nacional en un 
60%; con porcentaje de exportación a Estados Unidos del 20% y a Venezuela del 
20%. Sus principales clientes a nivel nacional son los almacenes de cadena Éxito, 
Carulla y Carrefour. 
 
Los productos representativos de la empresa son ropa exterior para hombre y 
niño, ropa exterior para mujer y niña, ropa interior para hombre y niño, ropa interior 
para mujer y niña, ropa de bebe, ropa para deporte, ropa de dormir, entre otros; 
confeccionados todos estos productos en tejido plano y de punto; sus principales 
competidores son Leonisa y Fabricato, empresas ubicadas en Medellín. Los 
procesos que se realizan al interior de la empresa son: producción de tela, diseño, 
tendido y corte, confección, estampado, ojalado, botonado y operaciones finales, 
bordado, lavado, empaque y despacho.  
 
TIPO DE RED EMPRESARIAL. 
 
Cadena productiva lineal: La empresa referente 2, es líder de la cadena, tiene 
una red de proveedores con quienes mantiene una relación estable y de larga 
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duración; la iniciativa para conformar dicha red surgió de los clientes de la 
empresa, los proveedores y los consultores externos; con el objetivo de garantizar 
mayor disponibilidad de materiales, reducción en los costos y mejoramiento de la 
calidad. 
 
Los principales proveedores de materia prima e insumos, con quienes  mantiene 
convenios la empresa referente 2, son empresas internacionales como Toyobo Do 
Brasil y Pardale Mills Inc.n con el 10% y el 90% restante es suministrado por 
firmas nacionales como Colombiana de Hilados Ltda., Textil de Hilos e Hilazas 
S.A., Hilanderías Fontibón, Cotas, Indubotón, Proelásticos, entre otros. 
 
Figura 16. Cadena lineal a la que pertenece la empresa referente 2 (R2). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de la información obtenida en la investigación. 
 
In:   Proveedores de R2 
R2:  Empresa principal; comercializa el producto puntos de venta 
propios, grandes cadenas, cadenas minoristas y tiendas 
especializadas. 
S3:  Empresas subcontratadas en algunas ocasiones por R2 
 
 
En este tipo de cadena lineal se manifiesta una articulación coordinada, donde se 
definen claramente los eslabonamientos de la red. El proceso de manufactura del 
producto se distribuye en sus siete plantas propias y en pocas ocasiones 
subcontrata la producción con empresas de sus socios  y con otras empresas 
como PYME, microempresas y empresas líderes (representadas como S3, en la 
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Figura 16.), a quienes les exige exclusividad  y ve únicamente como empresas 
proveedoras. Los criterios de selección para contratar con una planta proveedora 
de maquila son en su orden de prioridad: capacidad de producción, el nivel de 
calidad y plazo de entrega. 
 
A través de las visitas hechas por los vendedores de la empresa, distribuidores 
internos y puntos de venta, es que los productos llegan al mercado nacional e 
internacional. La ubicación, departamento  de Antioquia, representa una ventaja 
competitiva en relación a: ubicación geográfica, mercados, transporte, 
disponibilidad de mano de obra, disponibilidad de insumos, impuestos y otros. 
 
Red social horizontal: La empresa referente 2, posee escuelas de formación que 
fortalece grupos internos; apoya a las empresas de la red en procesos 
administrativos, organización de la producción y de la calidad, prestamos de 
equipos y asesoría en compras. Las empresas subcontratadas están sujetas a 
regulaciones por parte de la empresa líder, la cual es a su vez regulada por las 
empresas que la contratan. 
 
Los acuerdos son implícitos, es decir, se definen por contratación y formalidad, 
buscando formas relacionales de equidad, fomentan la participación de todas las 
empresas, mantienen varios clientes, con el fin de reducir su grado de 
dependencia. La empresa referente 2, no produce marcas por franquicia, tiene su 
propia marca y produce en paquete completo para marcas extranjeras. 
 
La empresa referente 2, recibe beneficios de transmisión de conocimiento y 
tecnología de parte del SENA y Proexport, con un sistema integrado más eficiente 
de información (ERP - Enterprise Resources Planning). 
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ACERCAMIENTO A LAS MEJORES PRÁCTICAS. 
 
Del resultado del indicador de desempeño (ID) de la empresa referente 2 que 
muestra la Tabla 4, se puede afirmar que se acerca a los límites de clase mundial, 
como indica los grupos de principios:  
 
Tabla 4. Indicador de desempeño (ID) de la empresa referente 2. 
PRICIPIOS DE CLASE MUNDIAL 
Valor 
Lingüístico 
Valor 
Númérico 
PRINCIPIOS GENERALES 
1 MA 5 
2 MA 5 
3 A 5 
4 A 4 
PRINCIPIOS DE DISEÑO 5 A 4 
PRINCIPIOS DE OPERACIÓN 
6 MA 5 
7 MA 5 
PRINCIPIOS DE RECURSOS HUMANOS 
8 A 4 
9 MA 5 
PRINCIPIOS DE CALIDAD Y PROCESO 
10 A 4 
11 A 4 
PRINCIPIO DE INFORMACIÓN PARA 
OPERACIÓN Y CONTROL 
12 A 4 
13 A 4 
PRINCIPIO DE CAPACIDAD 
14 A 4 
15 A 4 
PRINCIPIO DE PRODUCCIÓN Y 
MARKETING 
16 A 4 
SUMATORIA DE LA CALIFICACIÓN OBTENIDA 
EN CADA PRINCIPIO (∑Cp) 
70 
NÚMERO DE PRINCIPIOS DE MANUFACTURA DE 
CLASE MUNDIAL (n) 
16 
INDICADOR DE DESEMPEÑO QUE ALCANZA (ID) 4,38 
VALOR LINGÜISTICO ALTO 
Fuente: Elaboración propia 
 
Principios Generales:  
El tipo de sistema productivo de la empresa es modular, le ha permitido lograr 
reducciones del flujo de recorridos, distancias y tiempos de manufactura; el uso de 
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ingeniería de métodos es permanente en todas las actividades del proceso (corte 
– costura –empaque). La preproducción es un área en el que actúan operarias 
calificadas en producción, analistas de ingeniería y mecánicos especializados 
dedicados a la realización de montajes, con el fin de preparar todo para la 
elaboración del producto antes de que se inicie el proceso de producción.    
 
Antes del montaje, se hace una reunión de producto con la participación del 
coordinador de producción, jefe de mecánicos, jefe de calidad y analistas, para 
concertar la factibilidad de la producción. Las áreas de la empresa están 
integradas a través de una constante comunicación a través de internet, correo 
interno, teléfono y memorandos. No son frecuentes los atrasos en la entrega. 
Diariamente, se realiza una reunión de producción con el auxiliar, el analista, el 
supervisor y el coordinador de producción, se transmite la información 
rápidamente al nivel operativo y se asignan de la misma forma las tareas. 
 
La empresa cuenta con sistemas de investigación de clientes y analiza su 
satisfacción; se esta implementando un estudio de mercadeo a través de uno de 
sus centros de almacenamiento llamado ALMATEX, con el propósito de capturar 
las necesidades y exigencias de los clientes. 
 
Principios de Diseño:  
La empresa cuenta con una Planta de Investigación y Desarrollo (PID), se encarga 
del diseño y las muestras para el vendedor; la PID busca la factibilidad de la 
prenda frente a las operaciones, el tiempo de fabricación, el costo y el valor de la 
tela, entre otros; se apoyan en equipos de diseño sofisticados. El personal es 
profesional y conoce el idioma del cliente. Además, la empresa ofrece diseños 
originales de los productos, aunque en ocasiones obtiene diseños del cliente, 
copia de catálogos y diseños de la competencia. 
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Principios de Operación:  
El enfoque JIT, esta incorporado en todas las actividades de la empresa, orientado 
a la satisfacción del cliente. El sistemas de trazo, tendido y corte asistidos por 
computadora con un software especializado; se trabaja con extendido automático 
y extendido manual (solo cuando la tela es de rayas), al igual el corte es 
automático y manual. Los procesos de costura son integrados con los de 
empaque, porque el módulo incluye el empaque del producto (embolsado y 
rotulado con código de barras) y se envía al centro de distribución, donde con 
bandas trasportadoras y un sistema automático (selecciona el producto con lector 
de barras según pedido de cliente), asistido por computadora hace la 
predistribución. La planificación se realiza exactamente con las necesidades de los 
clientes, quienes tiene derecho en a verificar sus productos en la fabricación, 
aunque la mayoría de los clientes no lo hacen porque depositan toda la confianza 
en la empresa referente 2.  
 
Principios de Recursos Humanos:  
Es una política de la empresa la capacitación permanente y no se restringe a 
ningún nivel, actualmente se tienen convenios con el SENA. La formación 
profesional es con postgrados en los niveles gerenciales. Los sistemas de 
incentivos son económicos, por medio de tablas de eficiencia, reconocimiento 
como aguinaldo en diciembre, capacitación, actividades familiares, becas para 
hijos de empleados, deporte, entre otros. La rotación de personal es baja. 
 
Principios de Calidad y Proceso:  
El área de planeación y área de programación trabajan mancomunadamente y 
están divididos por grupos de clientes, la programación se hace con ayuda de un 
software nuevo llamado 102. El área de producción trabaja por especialidades y 
las distribuye en sus plantas. El control se realiza a través del coordinador de 
producción junto con el analista, la programadora, por medio de rondas constantes 
e ingresando datos en el sistema. El control estadístico de procesos es confiable, 
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existen personas encargadas de analizar porcentajes de cumplimiento, avances, 
eficiencias, entre otros; de los procesos de la empresa, a través de un sistema 
computacional. Existe un área de calidad donde se lleva el control de defectos. 
Los niveles de inventario en la planta son bajos, pero en el centro de distribución, 
son altos. 
 
El personal de planta conoce la información de los procesos que manejan, 
trasmitida por el supervisor del módulo y el analista, quienes a su vez canalizan la 
información y se hace retroalimentación. Perfecta integración logística interna y 
buena integración externa; la logística de distribución a los puntos de venta se 
dirige a través del área comercial. 
 
Principio de Información:  
ERP (Enterprise Resources Planning), es el sistema de información de la 
empresa, que garantiza la correcta relación entre los procesos, involucrando 
mejores prácticas, y asegurando una base común para interactuar entre 
compañías, clientes y proveedores de una manera más eficiente. La información 
se comparte en red intranet, intercambio electrónico de datos, integrando todas las 
áreas de la empresa. Se maneja información actualizada que se recibe de las 
áreas de aprovisionamiento, producción y despachos a través del Software KPO, 
programa que integra parte del proceso, para luego ir a la producción; permitiendo 
dar la información inmediata.  Todos los procesos actúan en función de los deseos 
universales de los clientes. 
 
Principio de Capacidad:  
Los mecánicos ayudan a los operarios a hacer reparaciones de la maquinaria; los 
tiempos improductivos bajos por que se eliminan en la preproducción y con el 
mantenimiento preventivo. El 10% del total de maquinaria que posee la empresa 
es manual, el 20% tiene dispositivos automáticos y el 70 % restante es totalmente 
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automática. La Maquinaria disponible permite coser productos de tejido de punto y 
tejido plano. 
 
Principio de Marketing:  
La empresa promueve permanente la calidad de su servicio con su marca, pues 
esta la impone; además de ello, se imparte la filosofía de satisfacer el cliente tanto 
interno como externo, a través del mejoramiento continúo. La empresa ha 
obteniendo certificaciones como  ISO9014,  WRAP  y  BASC. 
 
 
3.1.2 DETECCIÓN DE LAS MEJORES PRÁCTICAS EN EMPRESAS 
REFERENTES. 
 
Con base en los resultados del estudio realizado en las dos empresas referentes,  
las cuales arrojaron un valor lingüístico alto en el nivel de desempeño,  frente a los 
denominados principios con enfoque al cliente, que debe cumplir una empresa de 
confección de categoría mundial (WCM), se muestra a continuación el conjunto de 
las principales buenas prácticas detectadas: 
 
Principios Generales:  
 Sistema de manufactura modular.  
 Ingeniería de métodos en todas las actividades del proceso. 
 Sistemas de información que integran las áreas de la empresa. 
 Cumplimiento en entregas, % altos. 
 Captura de las necesidades y exigencias de los clientes a través de 
investigaciones. 
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Principios de Diseño:  
 Diseños originales de productos 
 Laboratorio de costura, plantas de investigación y desarrollo. 
 El personal conoce el idioma del cliente. 
 
Principios de Operación:  
 Enfoque Justo a Tiempo (JIT).  
 Planificación y operaciones enfocadas al las necesidades de los clientes. 
 Sistemas de trazo, tendido y corte asistidos por computadora. 
 Procesos de costura integrados con los de empaque. 
 
Principios de Recursos Humanos:  
 Capacitaciones permanentes en todos lo niveles. 
 Alto nivel de formación profesional del talento humano. 
 Sistemas de incentivos 
 
Principios de Calidad y Proceso:  
 Sistemas de planificación, programación, producción y control eficaces e 
integrados.  
 Sistemas de control estadísticos de procesos. 
 Equipos autónomos de ingeniería concurrente 
 Integración logística interna y externa. 
 Procesos en función de los deseos universales de los clientes. 
 
Principio de Información:  
 Sistemas de información integrados y programas computacionales 
especializados.  
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Principio de Capacidad: 
 Mantenimiento preventivo. 
 Tiempos improductivos bajos. 
 Maquinaria con dispositivos automáticos o totalmente automáticos en su 
gran mayoría. 
 
Principio de Marketing:  
 Mejoramiento continúo en la calidad de su servicio enfocado al cliente.  
 Certificaciones y reconocimientos. 
 
3.2 EMPRESAS NO REFERENTES 
 
3.2.1 IDENTIFICACIÓN  
 
Se seleccionaron tres empresas no referentes, las cuales están ubicadas en la 
ciudad de Ibagué, creadas bajo el amparo de exenciones y que aún siguen 
aportando a la economía del municipio; hacen parte de los principales productores 
en la industria de la confección en el Tolima (Sictol, s/f); participan regularmente 
en Colombiamoda y brindan buena disposición para la realización de su estudio.  
 
Entre las empresas de confección mas destacadas de la ciudad de Ibagué 
(Tolima), se encuentran: Fatextol, Grupo Concalidad, Grupo Carolina, 
Confecciones Caribean, C.P. COMPANY, Industrias Lord Jhonatan, Plano y 
Punto, Camisas Monarca y Serviconfección.  
 
Según el aporte de Sarache Castro (1999), las empresas de la ciudad de Ibagué, 
presentan deficiente nivel tecnológico en las actividades de diseño, corte y 
acabado; inventarios, largos ciclos de fabricación, poca sincronización entre áreas 
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y operaciones; mantenimiento centrado en la corrección de fallos, ausencia de 
políticas adecuadas para la administración del recurso humano, entre otras. 
 
 
 
3.2.1.1 Empresa No Referente 1. 
 
GENERALIDADES DE LA EMPRESA: Fundada hace 22 años por tradición 
familiar, había familiares dentro de los fundadores y su primer gerente era 
miembro del grupo familiar; actualmente posee 250 empleados, de los cuales 4 
son familiares y se encuentran en cargos directivos. 
 
Es una empresa de confección grande, reconocida en el sector por su calidad y 
precio; su alternativa de negocio principal es el paquete completo; además tiene 
experiencia en  exportación, maquila, desarrollo de producto propio y paquete 
completo en marcas por franquicia. El producto que la empresa fabrica se vende 
en un 90% a nivel nacional y a México en un 10%. Sus principales clientes son 
Textilia y Nalsani ubicadas en Bogotá; Gratexcol y New Voices ubicadas en 
Medellín y Cali respectivamente. 
 
Los procesos se realizan al interior de la empresa son: diseño, tendido y corte, 
confección, ojalado, botonado y operaciones finales, bordado, empaque y 
despacho; los procesos que subcontrata son: confección, estampado y lavado. 
 
Los productos representativos de la empresa son ropa exterior para hombre y niño 
con un porcentaje de ventas del 60%, ropa exterior para mujer y niña con 
porcentaje de ventas del 30%, ropa para bebe con porcentaje de ventas del 10%; 
todos en tejido plano. Sus principales competidores son Fatextol y Grupo 
Concalidad, empresas ubicadas en Ibagué.  
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TIPO DE RED EMPRESARIAL. 
 
Cadena productiva mixta: La empresa  líder de la cadena mixta (representada 
como P1, en la Figura 17), subcontrata a la empresa no referente 1, la cual a su 
vez subcontrata a otras (representadas como S4 y S5, en la Figura 17); La 
empresa no referente 1, conserva una relación estable y de larga duración con la 
red de proveedores; mantiene convenios con proveedores de materia prima e 
insumos en un 80% nacionales como Coats, Santexco y el 20% locales. La 
iniciativa para conformar la red de proveedores y de fabricantes surgió de las 
asociaciones industriales con el objetivo de garantizar mayor disponibilidad de 
materiales y reducir costos. 
 
La ubicación del departamento (Tolima) en que está localizada la empresa no 
referente 1, representa una ventaja competitiva en relación a disponibilidad de 
mano de obra; por ello, el proceso de producción lo realiza en su propia planta y 
subcontrata la producción con otras empresas como PYME´s y Microempresas; el 
producto que fabrica llega al mercado a través de visitas hechas por los 
vendedores de la empresa y el punto de venta. La capacidad de producción de la 
empresa, el costo, la calidad y el plazo de entrega, son los criterios de selección 
para contratar con una planta proveedora de maquila; la empresa no referente 1, 
ve a las plantas que le hacen maquila únicamente como empresas proveedoras. 
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Figura 17. Cadena circular a la que pertenece la empresa no referente1 (N1). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de la información obtenida en la investigación. 
 
In:   Proveedores de N1 
P1:   Empresa principal 
N1: Empresa subcontratada; comercializa el producto en punto de venta 
propio y grandes cadenas. 
S4 y S5:  Empresas PYME´s y microempresas  subcontratadas por N1 
  
 
Red social horizontal: La empresa no referente, recibe beneficios de transmisión 
de conocimiento por parte del SENA y de las universidades de la región; no posee 
escuelas de formación y los acuerdos los define por contratación y formalidad. 
 
Mantiene tres clientes importantes de los cuales depende; a uno de ellos, MATEL, 
le produce marca por franquicia que se venden en puntos exclusivos autorizados 
por la empresa propietaria de la marca.  La empresa apoya a las empresas de la 
red en procesos administrativos; no exige exclusividad a las empresas 
subcontratadas pero si deben estar sujetas a regulaciones por parte de la empresa 
no referente 1, quien a su vez es regulada por las empresas que lo contrata (P1).  
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ACERCAMIENTO A LAS MEJORES PRÁCTICAS. 
 
Tabla 5. Indicador de desempeño (ID) de la empresa no referente 1. 
PRICIPIOS DE CLASE MUNDIAL 
Valor 
Lingüístico 
Valor 
Numérico 
PRINCIPIOS GENERALES 
1 M 3 
2 B 2 
3 M 3 
4 MB 1 
PRINCIPIOS DE DISEÑO 5 A 4 
PRINCIPIOS DE OPERACIÓN 
6 M 3 
7 A 4 
PRINCIPIOS DE RECURSOS HUMANOS 
8 MB 1 
9 B 2 
PRICIPIOS DE CALIDAD Y PROCESO 
10 M 3 
11 M 3 
PRINCIPIO DE INFORMACIÓN PARA 
OPERACIÓN Y CONTROL 
12 A 4 
13 A 4 
PRINCIPIO DE CAPACIDAD 
14 M 3 
15 M 3 
PRINCIPIO DE PRODUCCIÓN Y 
MARKETING 
16 B 2 
SUMATORIA DE LA CALIFICACIÓN OBTENIDA 
EN CADA PRINCIPIO (∑Cp) 
45 
NUMERO DE PRINCIPIOS DE MANUFACTURA DE 
CLASE MUNDIAL (n) 
16 
INDICADOR DE DESEMPEÑO QUE ALCANZA (ID) 2,81 
VALOR LINGÜISTICO BAJO 
Fuente: Elaboración propia 
 
Del resultado del indicador de desempeño (ID) de la empresa no referente 1, se 
puede decir que está bastante lejos de los límites de categoría mundial, como 
indica los grupos de principios: 
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Principios Generales:  
La empresa cuenta con un módulo de muestras que trabaja ligado al área de 
diseño, el módulo de muestras se encarga de tiempos, métodos, rutas, 
aditamentos de las prendas. En el proceso de diseño y muestras se capturan las 
necesidades de los clientes; pues la empresa no realiza estudios ni encuestas a 
los clientes, solamente la comunicación permanente con el para conocer su 
satisfacción. El sistema productivo de la empresa es modular. No se realiza 
ingeniería de métodos, pues no existe área de ingeniería. Las áreas de la empresa 
se integran vía intranet, personal y teléfono. La planificación la realizan los 
directivos y se trasmite a las coordinadoras de los módulos, donde se manifiesta a 
ellas que es lo que el cliente quiere, ellas a su vez lo trasmiten a los operarios. La 
empresa cumple constantemente con fechas de entrega.  
 
Principios de Diseño:  
La empresa cuenta con un área de diseño, un módulo de muestras y patronaje 
pero no hay un laboratorio de costura. Obtiene los diseños del cliente y en 
ocasiones copia diseños de catálogos, el personal del área son diseñadores de 
moda titulados que solo hablan el idioma español. Tiene software especial para 
patronaje, Electra. 
 
Principios de Operación:  
El enfoque JIT, se incorpora en las actividades de la empresa. El sistemas de 
trazo, tendido y corte es manual. Los procesos de costura son integrados con los 
de empaque. La planificación se realiza exactamente con las necesidades de los 
clientes, quienes tienen derecho a verificar sus productos en la fabricación. Se 
presenta inconvenientes en los procesos de preproducción y en ocasiones se 
omiten procedimientos o información en los formatos (la ficha técnica). 
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Principios de Recursos Humanos:  
Las capacitaciones se realizan solo cuando entidades externas como el SENA, la 
Cámara de Comercio, entre otras, las programan, la empresa no tiene ni planes de 
entrenamiento para el mejoramiento continuo. El personal gerencial no posee 
formación en postgrado. El sistema de incentivos para los operarios de la empresa 
es directamente con el salario, a través de una tabla que indica según el nivel de 
eficiencia el incremento salarial. El nivel de deserción es mínimo. 
 
Principios de Calidad y Proceso:  
El área de producción y ventas programan la producción semanalmente, y 
producción ejecuta y lleva el control diario del proceso de confección, pues cada 
módulo tiene formato para llevar la producción manual, la cual se analiza en hoja 
de cálculo, Excel. Se controla también porcentajes de cumplimiento, rendimiento, 
desperdicios, defectos, entre otros. Los niveles de inventario en la planta son 
bajos. El personal de planta conoce la información de los procesos que manejan, 
trasmitida por el coordinador del módulo. Se tiene en cuenta sugerencias para el 
funcionamiento de las áreas. Buena integración logística interna y externa. 
 
Principio de Información:  
La Información se comparte con intercambio electrónico de datos, integrando 
todas las áreas de la empresa. Se brinda al cliente información aproximada con 
los datos del sistema de la empresa que un digitador ingresa. Todos los procesos 
actúan en función de los deseos de los clientes. 
 
Principio de Capacidad:  
Los mecánicos son técnicos encargados del mantenimiento correctivos y 
preventivo de la maquinaria; los tiempos improductivos son altos en tiempos de 
preparación y algunos paros mecánicos. El 70% del total de maquinaria que posee 
la empresa es manual y el 30% restante tiene dispositivos automáticos; presenta 
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atraso tecnológico en algunos de sus procesos productivos y de gestión. La 
maquinaria disponible permite coser productos de tejido de punto y tejido plano. 
 
Principio de Marketing:  
La empresa promueve permanente la calidad de su servicio con sus productos, 
respondiendo a las necesidades en cuanto a cantidad, calidad y tiempo. La 
empresa no tiene ninguna certificación. 
 
 
3.2.1.2 Empresa No Referente 2: 
 
GENERALIDADES DE LA EMPRESA: Fundada hace 15 años por experiencia 
previa en negocios similares y sentido empresarial, había familiares dentro de los 
fundadores y su primer gerente era miembro del grupo familiar; actualmente posee 
300 empleados, de los cuales 3 son familiares y se encuentran en cargos 
directivos; además el 88% del total de empleados son mujeres. 
 
Es una empresa de confección grande, que logró posicionarse por la calidad de 
sus productos, y el cumplimiento de los requerimientos que el cliente exige; está 
enfocada principalmente en el negocio de paquete completo y tiene experiencia en 
maquila, marcas por franquicia y exportación. El producto que la empresa fabrica 
se vende principalmente en un 80% a nivel nacional, un 10% a Estados unidos, un 
7% a Chile, México y Venezuela y el 3% restante a nivel regional. Los principales 
clientes son Didetexco y Leonisa ubicadas en Medellín; Avon, Totto y Carrefour 
ubicadas en Bogotá. 
 
Los procesos se realizan al interior de la empresa son tendido y corte, confección, 
ojalado, botonado y operaciones finales, empaque y despacho. Los productos 
representativos de la empresa son tanto ropa exterior para hombre y niño, como 
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ropa exterior para mujer y niña, en tejido de punto, con un porcentaje de ventas 
del 50% cada uno. Su principal competidor es Fatextol ubicada en Ibagué.  
 
TIPO DE RED EMPRESARIAL. 
 
Cadena productiva circular: La empresa no referente 2, tiene una red de 
proveedores de telas, botones y otros; mantiene una relación estable y de larga 
duración con ellos con el objetivo de reducir costos y mejorar la calidad. Los 
principales proveedores de materia prima e insumos con los que mantiene 
convenios son 2% internacional, el 94% nacionales como Cotas, Fontibon, 
Universal y el 4% restante a nivel local y regional. 
 
La iniciativa para conformar la red de proveedores y de fabricantes surgió de los 
clientes de la empresa. Los criterios de selección para contratar con una planta 
proveedora de maquila son capacidad de producción y plazo de entrega. La 
empresa no referente 2, ve a las plantas que le hacen maquila como empresas 
proveedoras. 
 
El proceso de manufactura del producto en este tipo de cadena circular a la que 
pertenece la empresa no referente 2, es realizado en su propia planta y además, 
subcontrata los procesos de estampado, bordado, y lavado; que conforman una 
red implícita dentro de la cadena, en la Figura 18 se observan como S6 y S7, a las 
cuales no se les exige exclusividad pero están sujetas a regulaciones por parte de 
la empresa no referente 2, lo cual le permite tener el control de la realización de 
sus productos. 
 
Según la empresa referente 2, la ubicación del Departamento (Tolima) en que está 
localizada representa una ventaja competitiva en relación con la disponibilidad de 
mano de obra, ubicación geográfica y transporte. 
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Figura 18. Cadena circular a la que pertenece la empresa no referente 2 (N2). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de la información obtenida en la investigación. 
 
In:   Proveedores de N2 
P2:  Empresa principal 
N2:  Empresa subcontratista; comercializa el producto punto de venta 
propio, grandes cadenas y tiendas especializadas. 
S6 y S7:  Empresas subcontratadas por N2 
  
 
 
Red social horizontal: La red social que se construye es explicita, ya que, los 
acuerdos se definen por relaciones de familiaridad, amistad y compañerismo; no 
tienen miedo a la asociación aunque busca primero los lazos informales y luego 
los formales. 
 
La empresa no referente 2, no exige exclusividad a las empresas subcontratistas y 
las apoya en préstamo de equipos. Las empresas contratadas son reguladas por 
la empresa no referente 2, quien a su vez es regulado por las empresas que lo 
contratan.  
 
Posee escuelas de formación para fortalecer grupos internos; recibe beneficios de 
transmisión de conocimiento por parte del SENA y Proexport. 
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ACERCAMIENTO A LAS MEJORES PRÁCTICAS. 
 
Tabla 6. Indicador de desempeño (ID) de la empresa no referente 2. 
PRICIPIOS DE CLASE MUNDIAL 
Valor 
Lingüístico 
Valor 
Numérico 
PRINCIPIOS GENERALES 
1 A 4 
2 A 4 
3 M 3 
4 A 4 
PRINCIPIOS DE DISEÑO 5 M 3 
PRINCIPIOS DE OPERACIÓN 
6 A 4 
7 A 4 
PRINCIPIOS DE RECURSOS HUMANOS 
8 M 3 
9 M 3 
PRICIPIOS DE CALIDAD Y PROCESO 
10 M 3 
11 A 4 
PRINCIPIO DE INFORMACIÓN PARA 
OPERACIÓN Y CONTROL 
12 A 4 
13 M 3 
PRINCIPIO DE CAPACIDAD 
14 M 3 
15 M 3 
PRINCIPIO DE PRODUCCIÓN Y 
MARKETING 
16 M 3 
SUMATORIA DE LA CALIFICACIÓN OBTENIDA 
EN CADA PRINCIPIO (∑Cp) 
55 
NÚMERO DE PRINCIPIOS DE MANUFACTURA DE 
CLASE MUNDIAL (n) 
16 
INDICADOR DE DESEMPEÑO QUE ALCANZA (ID) 3,44 
VALOR LINGÜISTICO MEDIO 
Fuente: Elaboración propia 
 
Del resultado del indicador de desempeño (ID) de la empresa no referente 2, se 
puede decir que está lejos de los límites de categoría mundial, como indica los 
grupos de principios: 
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Principios Generales:  
El tipo de sistema productivo de la empresa es modular, el cual le ha permitido 
lograr reducciones del flujo de recorridos, distancias y tiempos de manufactura; se 
realiza ingeniería de métodos en todas las actividades del proceso (corte – costura 
–empaque). El alistamiento y montaje de los módulos para la elaboración del 
producto, lo realizan las supervisoras con sugerencia de las operarias de cada 
módulo, no existe la parte de ingeniería involucrada allí.  
 
Las necesidades y exigencias de los clientes se capturan por medio de la 
aprobación o sugerencias de la muestra, antes de realizar el pedido; además, el 
área de mercadeo realiza una evaluación al cliente mensual, que es analizada en 
una reunión de análisis de indicadores. Las áreas de la empresa están integradas 
a través de una constante comunicación por medio de correo interno, reuniones y 
teléfono. Son frecuentes los atrasos en la entrega de los productos por causa de 
atrasos en telas e insumos.  
 
Principios de Diseño:  
La empresa no cuenta con un área de diseño, puesto que los diseños los envía el 
cliente, cuenta con una oficina de ingeniería encargada de patronaje y muestras. 
Cuando el idioma de cliente es extranjero mercadeo interviene. 
 
Principios de Operación:  
El enfoque JIT, esta incorporado en todas las actividades de la empresa. Se usa el 
sistema computarizado llamado GERBER de patronaje, la persona encargada 
ingresa la información del cliente y analizar los moldes, de tal modo que se 
aproveche al máximo la tela. El tendido y corte se hacen manual. 
 
Los procesos de costura no son integrados con los procesos de empaque, pues 
este último se realiza como un área independiente, como un cliente interno. La 
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planificación se realiza exactamente con las necesidades de los clientes, quienes 
tiene derecho en a verificar sus productos en la fabricación.  
 
Principios de Recursos Humanos:  
En ocasiones se realizan capacitaciones a los operarios. La formación profesional 
de los niveles gerenciales es con postgrados. El sistema de incentivos es el salario 
de cada empleado ya que cada módulo gana de acuerdo a la facturación que haga 
con las prendas confeccionadas. La fluctuación de personal es muy baja. 
 
Principios de Calidad y Proceso:  
La planificación se realiza mensualmente por los directores de mercadeo, 
producción e ingeniería, con el análisis de la proyección de tela del mes; cuando 
se recibe la tela, se da el proceso de programación de corte y planta de 
confección. El control lo hace directamente cada supervisor en su módulo; 
aunque, el control estadístico de procesos es hecho por la directora de calidad. 
Dentro de cada módulo, existe una operaria preparada para revisar la calidad de 
las prendas y  existen auditoras de calidad para verificarlas. Por medio de un 
sistema interno de la empresa, TECNOSOFT, se puede controlar en que proceso 
se encuentran las prendas. Los niveles de inventarios son altos.  
 
El personal de planta conoce la información de los procesos que manejan, a 
través de reuniones constantes con las supervisoras. El personal de planta conoce 
la información de los procesos que manejan; hace sugerencias, sobre la costura 
de las prendas a la supervisora del módulo, que son implantadas y con ellas se 
toman las decisiones a tiempo. Buena integración logística interna y externa.  
 
Principio de Información:  
Tecnosoft, es el sistema de información de la empresa, en el cual se puede saber 
en que parte del proceso va la producción, cuantas van fabricadas, etc; no se 
maneja de manera actualizada la información que se recibe de las áreas de 
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aprovisionamiento y producción ya que existe demora en ingresar la información. 
La información se comparte también con intercambio electrónico de datos, 
integrando todas las áreas de la empresa. Todos los procesos actúan en función 
de los deseos universales de los clientes. 
 
Principio de Capacidad:  
Los mecánicos ayudan a los operarios a hacer reparaciones de la maquinaria; no 
se realiza control de los tiempos improductivos el mantenimiento es preventivo y 
correctivo. El 15% del total de maquinaria que posee la empresa es manual, el 
25% tiene dispositivos automáticos y el 30% restante es totalmente automática; 
presenta atraso tecnológico en algunos de sus procesos productivos y de gestión. 
La maquinaria disponible permite coser productos con tejido de punto. 
 
Principio de Marketing:  
La empresa promueve permanente su servicio con la calidad de con los productos 
que confecciona y a través del mejoramiento continúo. La empresa ha obteniendo 
certificaciones como  ISO 9001. 
 
 
3.2.1.3 Empresa No Referente 3. 
 
GENERALIDADES DE LA EMPRESA: Fundada hace 18 años a raíz de 
exenciones arancelarias y sentido empresarial, había familiares dentro de los 
fundadores. Actualmente posee 567 empleados. 
 
Es una empresa de confección grande, reconocida en el sector por la calidad de 
sus productos, experiencia en el negocio, conocimiento de lo que hace y 
compromiso con el cliente; su estrategia de negocio es la exportación enfocada en 
paquete completo, además posee experiencia en maquila y desarrollo de producto 
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propio. El producto que la empresa fabrica se vende en un 80% a Estados Unidos 
y el resto a nivel nacional. 
 
Los productos representativos de la empresa son ropa exterior para hombre y 
niño, y ropa exterior para mujer y niña, en tejido de punto. Según la empresa 
referente 3, los principales competidores son todas las empresas que ofrecen 
prendas exteriores de vestir en tejido de punto y con paquete completo; los 
procesos que se realizan al interior de la empresa son producción de tela, diseño, 
tendido y corte, confección, empaque y despacho. 
 
TIPO DE RED EMPRESARIAL. 
 
Cadena productiva mixta: Mantiene una relación estable y de larga duración con 
proveedores de materia prima e insumos con los que tiene convenios, 
internacionales como Parkdale y Frontier  y nacionales como Coats, Britex y 
Texpinal. La empresa no referente 3, no es líder de la cadena mixta, ya que es 
subcontratada por grandes empresas propietarias de las marcas; conserva una 
relación estable y de larga duración con la red de proveedores. 
 
El proceso de confección lo realiza en su propia planta; aunque también lo 
subcontrata (en la Figura 19, se denominan S8 y S9); la empresa ve a las plantas 
que le hacen maquila como socios estratégicos de largo plazo. La empresa no 
referente 3, subcontrata también los procesos de estampado, ojalado, botonado y 
operaciones finales, bordado y lavado; los criterios de selección para contratarlas 
son calidad, capacidad de producción, plazo de entrega  y costos.  
 
Los productos llegan al mercado a través del punto de venta y visitas hechas por 
los vendedores de la empresa. Según la empresa no referente 3, la ubicación del 
departamento (Tolima) en que está localizada presenta inconvenientes 
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competitivos, ya que la competencia se encuentra ubicada en Medellín y allí son 
más rápido los despachos al puerto. 
 
Figura 19. Cadena circular a la que pertenece la empresa no referente 3. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de la información obtenida en la investigación. 
 
In:   Proveedores de N3 
P3:   Empresa principal 
N3:  Empresa subcontratada; comercializa el producto puntos de venta 
propios y exporta a Estados Unidos. 
S8 y S9:  Empresas subcontratadas por N3 
 
Red social horizontal: La red social que se construye es implícita, puesto que los 
acuerdos se definen por contratación y formalidad. La empresa no referente 3, 
recibe beneficios de transmisión de conocimiento únicamente por parte del SENA; 
posee escuelas de formación que fortalece tanto grupos internos como grupos de 
trabajo en empresas subcontratadas; la empresa no referente 3, no exige 
exclusividad a las empresas subcontratistas pero las regula permanentemente. 
 
ACERCAMIENTO A LAS MEJORES PRÁCTICAS. 
 
 
Del resultado del indicador de desempeño (ID) de la empresa no referente 3 que 
muestra la Tabla 7, se puede decir que está lejos de los límites de categoría 
mundial, como indica los grupos de principios: 
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Tabla 7. Indicador de desempeño (ID) de la empresa no referente 3. 
PRICIPIOS DE CLASE MUNDIAL 
Valor 
Lingüistico 
Valor 
Númerico 
PRINCIPIOS GENERALES 
1 A 4 
2 A 4 
3 A 4 
4 MA 5 
PRINCIPIOS DE DISEÑO 5 M 3 
PRINCIPIOS DE OPERACIÓN 
6 A 4 
7 A 4 
PRINCIPIOS DE RECURSOS HUMANOS 
8 MA 5 
9 A 4 
PRICIPIOS DE CALIDAD Y PROCESO 
10 MA 5 
11 M 3 
PRINCIPIO DE INFORMACIÓN PARA 
OPERACIÓN Y CONTROL 
12 A 4 
13 M 3 
PRINCIPIO DE CAPACIDAD 
14 MB 1 
15 M 3 
PRINCIPIO DE PRODUCCIÓN Y 
MARKETING 16 M 3 
SUMATORIA DE LA CALIFICACIÓN OBTENIDA 
EN CADA PRINCIPIO (∑Cp) 
59 
NÚMERO DE PRINCIPIOS DE MANUFACTURA DE 
CLASE MUNDIAL (n) 
16 
INDICADOR DE DESEMPEÑO QUE ALCANZA (ID) 3,69 
VALOR LINGÜISTICO MEDIO 
Fuente: Elaboración propia 
 
Principios Generales: El tipo de sistema productivo de la empresa es modular, el 
cual le ha permitido lograr reducciones del flujo de recorridos, distancias y tiempos 
de manufactura; se realiza ingeniería de métodos en todas las actividades de 
costura. Las necesidades y exigencias de los clientes se capturan por medio de 
encuestas de evaluación mensuales. Las áreas de la empresa están integradas a 
través de una constante comunicación por medio de correo interno, teléfono y 
verbalmente. Los atrasos en la entrega de los productos son mínimos.  
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Principios de Diseño:  
La empresa no cuenta con un área de diseño, ya que los diseños los envía el 
cliente, cuenta con una sección de patronaje y muestras. Cuando el idioma de 
cliente es extranjero gerencia o algunos directivos intervienen. 
 
Principios de Operación:  
En todas las actividades de la empresa esta incorporado el enfoque JIT. Aunque 
tienen mesas de aire, el tendido y corte se hace manual. Los procesos de costura 
no son integrados con los procesos de empaque, ya que esta se realiza como un 
área independiente. La planificación se realiza con los empleados de los niveles 
superior e intermedio; se transmite la información rápidamente al nivel operativo y 
supervisores; la planificación se realiza exactamente con las necesidades de los 
clientes, quienes tiene derecho en a verificar sus productos en la fabricación.  
 
Principios de Recursos Humanos:  
Las capacitaciones para los jefes de área se realizan cada tres meses y para los 
operarios no son tan frecuentes, son semilleros funcionales de capacitación donde 
aprenden a manejar diferentes tipos de maquinas. La formación profesional de los 
niveles gerenciales es con postgrados y de los jefes de área es profesional. El 
sistema de incentivos para los operarios de la empresa es directamente con el 
salario, a través de una tabla que indica según el nivel de eficiencia el incremento 
salarial. La fluctuación de personal es muy baja. 
 
Principios de Calidad y Proceso:  
La planificación se realiza mensualmente por el área de logística, que recibe la 
información y la entrega a los demás departamentos para que programen sus 
actividades. El control se hace en cada área; el control estadístico de procesos es 
hecho por el área de calidad quien tiene jefes de calidad y auditores en cada área 
productiva de la empresa. Por medio de un sistema interno de la empresa, 
Tecnosoft, se puede controlar en que proceso se encuentran las prendas. Los 
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niveles de inventarios son medios. El personal de planta conoce la información de 
los procesos que se manejan, a través de reuniones constantes con las 
supervisoras. Buena integración logística interna y externa.  
 
 
Principio de Información:  
El sistema de información de la empresa es Tecnosoft, en el cual se puede saber 
en que parte del proceso va la producción, cuantas van fabricadas, etc; no se 
maneja de manera actualizada la información que se recibe de las áreas de 
aprovisionamiento y producción ya que existe demora en ingresar la información. 
La información se adquiere con intercambio electrónico de datos, integrando todas 
las áreas de la empresa, pero no permite un acceso en línea con los clientes. 
Todos los procesos actúan en función de los deseos universales de los clientes. 
 
 
Principio de Capacidad:  
Los mecánicos ayudan a los operarios a hacer reparaciones de la maquinaria; 
Tiempos improductivos muy altos, por el tiempo de montajes. El mantenimiento es 
preventivo y correctivo. El 20% del total de maquinaria que posee la empresa es 
manual y el 80% tiene dispositivos automáticos; presenta atraso tecnológico en 
algunos de sus procesos productivos y de gestión. La maquinaria disponible 
permite coser productos con tejido de punto. 
 
 
Principio de Marketing: La empresa ha obteniendo certificaciones como  ISO 9001 
y BASC; promueve su servicio con la calidad de los productos que confecciona y a 
través del mejoramiento continúo. 
 
 
 107 
3.2.2 VALORACIÓN FRENTE A LAS BUENAS PRÁCTICAS EN EMPRESAS NO 
REFERENTES. 
 
Los resultados del estudio realizado a las tres empresas no referentes,  arrojaron 
un valor en el nivel de desempeño bajo y medio; se valoran algunas buenas 
prácticas de categoría mundial (WCM) que tienen en común, a saber: 
 
Principios Generales:  
 Sistema de manufactura modular.  
 Sistemas de información que integran las áreas de la empresa. 
 
Principios de Operación:  
 Enfoque Justo a Tiempo (JIT).  
 Planificación y operaciones enfocadas al las necesidades de los clientes. 
 
Principios de Recursos Humanos:  
 Sistemas de incentivos 
 
Principios de Calidad y Proceso:  
 Sistemas de control estadísticos de procesos. 
 Procesos en función de los deseos universales de los clientes. 
 
Principio de Información:  
 Sistemas de información integrados  
 
Principio de Capacidad: 
 Mantenimiento preventivo. 
 
Principio de Marketing:  
 Mejoramiento continúo en la calidad de su servicio enfocado al cliente.  
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3.3 COMPARACION ENTRE EMPRESAS REFERENTES Y NO REFERENTES. 
 
El desempeño de las empresas estudiadas que participan en redes empresariales, 
medidas a través del indicador (ID), se ilustra con la comparación entre los 
desempeños promedio de las empresas referentes y no referentes, arrojando 
desempeños alto y medio respectivamente, que en alguna medida dependen de 
las relaciones que establecen las empresas de la red con otras empresas; dichos 
valores se aprecian en la Tabla 8.  
 
 
Tabla 8. Comparación del indicador  de desempeño (ID). 
EMPRESAS 
INDICADOR DE 
DESEMPEÑO (ID) 
VALOR 
LINGUISTICO 
REFERENTES 
1 4,00 Alto 
2 4,38 Alto 
Promedio 4,19 Alto 
        
NO 
REFERENTES 
1 2,81 Bajo 
2 3,44 Medio 
3 3,69 Medio 
Promedio 3,31 Medio 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
Los resultados evidencian y permiten comparar el cumplimiento de las buenas 
prácticas derivadas del estudio de benchmarking aplicado a empresas de 
confección referentes y no referentes, como se puede verificar en la Tabla 9. 
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Tabla 9. Cumplimiento de buenas prácticas de manufactura de clase mundial. 
PRINCIPIOS DE 
CLASE MUNDIAL 
MEJORES PRACTICAS DE 
MANUFACTURA 
EMPRESAS 
REFERENTES 
EMPRESAS NO 
REFERENTES 
GENERALES 
Sistema de manufactura modular.  x X 
Ingeniería de métodos en todas las 
actividades del proceso. 
x   
Sistemas de información que integran las 
áreas de la empresa 
x X 
Investigaciones para capturar 
necesidades y exigencias de clientes. 
x   
Cumplimiento en entregas, % altos  x   
DISEÑO 
Diseños originales de los productos x   
Laboratorio de costura, plantas de 
investigación y desarrollo. 
x   
El personal conoce el idioma del cliente. x   
OPERACIÓN 
Planificación y operaciones enfocadas al 
las necesidades de los clientes 
x X 
Enfoque Justo a Tiempo (JIT).  x X 
Sistemas de trazo, tendido y corte 
asistidos por computadora 
x   
Procesos de costura integrados con los 
de empaque. 
x   
RECURSOS 
HUMANOS 
Capacitaciones permanentes en todos lo 
niveles 
x   
Alto nivel profesional del talento humano. x   
Sistemas de incentivos x X 
CALIDAD Y 
PROCESO 
Sistemas de planificación, programación, 
producción y control eficaces e 
integrados.  
x   
Sistemas de control estadísticos de 
procesos. 
x X 
Equipos autónomos de ingeniería 
concurrente 
x   
Integración logística interna y externa. X   
Procesos en función de los deseos 
universales de los clientes. 
X X 
INFORMACION 
Sistemas de información integrados  X X 
Programas computacionales 
especializados.  
X   
CAPACIDAD 
Mantenimiento preventivo X X 
Tiempos improductivos bajos. X   
Maquinaria con dispositivos automáticos 
o totalmente automáticos en su gran 
mayoría. 
X   
MARKETING 
Mejoramiento continúo en la calidad de 
su servicio enfocado al cliente.  
X X 
Certificaciones y reconocimientos. X   
Fuente: Elaboración propia. 
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De acuerdo a la tabla anterior, se puede afirmar que el conjunto de buenas 
prácticas detectadas en las empresas referentes están ausentes o se aplican de 
manera limitada en las empresas no referentes; quienes deberán mantener 
alianzas entre empresas de la red que implica intercambio de aprendizaje y 
cooperación entre ellas; capacitación constante ajustada a las necesidades del 
cliente, de tal manera que las destrezas de los trabajadores cumplan con los 
estándares internacionales.  
 
Tanto las empresas referentes como las no referentes, coinciden en tener un 
sistema de producción modular, sistemas de información que integran las áreas de 
la empresa, planificación y operaciones enfocadas al las necesidades de los 
clientes, enfoque Justo a Tiempo (JIT), sistemas de control estadísticos de 
procesos, procesos en función de los deseos universales de los clientes, sistemas 
de información integrados, mantenimiento preventivo y mejoramiento continúo en 
la calidad de su servicio enfocado al cliente. 
 
En este sentido, se ilustra el promedio del nivel de desempeño obtenido en los 
principios de manufactura de clase mundial de las empresas referentes frente a 
las empresas no referentes pertenecientes a redes empresariales de la 
confección, a través de un esquema gráfico, Figura 20, en la cual se pone en 
evidencia la ―distancia‖ que aún tienen por recorrer empresas no referentes para 
alcanzar a las empresas referentes. 
  
Los resultados de la Figura 20, demuestran gráficamente, la valoración de los 
grupos de principios de manufactura de clase mundial para empresas de 
confección; cabe aclarar que cada línea punteada representa un nivel en la escala 
de valoración, constituida en la Tabla 2, donde las líneas más cercanas al centro 
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representan la calificación de 1 (muy bajo) en cada grupo de principios, y la línea 
de máximo nivel representa la calificación de 5 (muy alto).  
 
Figura 20. Esquema gráfico del nivel de desempeño en los principios de 
manufactura de clase mundial de las empresas referentes frente a las 
empresas no referentes pertenecientes a redes empresariales de la 
confección. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 
El octágono en forma de telaraña muestra los grupos de principios de clase 
mundial, en donde la empresas referentes, señaladas con la línea roja, se 
encuentran cerca de estos limites con una valoración alta a excepción de los 
principios de calidad en la que su valoración es media. Las empresas no 
referentes, indicadas con la línea azul,  presentan una valoración media en los 
ocho grupos de principios donde se encuentra muy lejos de las practicas de clase 
mundial respecto a las empresas referentes. 
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Figura 21. Pilares fundamentales de las  prácticas de manufactura de clase 
mundial en redes empresariales. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Elaboración propia.  
 
Por último y para cerrar esta parte del estudio de benchmarking y a partir de las 
buenas prácticas observadas en las empresas estudiadas que pertenecen a redes 
empresariales de la confección, la Figura 21 deriva un modelo conceptual que, a 
juicio de la autora de la presente investigación, refleja los pilares fundamentales 
sobre los que se deben soportar las actividades de manufactura para incrementar 
su nivel de desempeño (ID) y acercarse a los deseos universales del cliente,  de 
tal modo que apunten a ser de clase mundial. 
3.4 CONCLUSIONES PARCIALES 
 
 Las empresas referentes fueron calificadas con un valor lingüístico alto, 
corroborando su cercanía a los límites de clase mundial, evidenciado en  la 
constitución de alianzas productivas y sociales, por medio de las cuales se 
obtienen los mejores resultados en términos de costo, velocidad, calidad y 
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flexibilidad, permitiéndoles mejorar el desempeño frente a las exigencias del 
mercado objetivo. 
 
 Las empresas tomadas como referentes, obtuvieron una calificación mayor con 
respecto al indicador ID, resultado según se mostró, proveniente de la 
implementación de estrategias, basadas en la gestión y en la ejecución de 
buenas prácticas enfocadas en su mayoría al cliente, cumpliendo con los 
principios de manufactura de clase mundial, que son en última instancia los 
que soportan sus acciones de mejoramiento. La identificación de tales 
prácticas, se constituye en otro aporte importante de la investigación, pues 
permite que las empresas de confección que pertenecen a redes 
empresariales y que están alejadas de los principios de clase mundial, imiten y 
ajusten sus procesos en función de los parámetros presentados por las firmas 
referentes. 
 
 Al comparar los resultados obtenidos de las empresas no referentes con las 
referentes (benchmarks), se observa el largo camino por recorrer, pues para 
que la empresas no referentes alcancen los niveles de desempeño de clase 
mundial, en el exigente escenario internacional, es necesario que las cadenas 
productivas de confección implementen sistemas de planificación, 
programación, producción y control eficaces e integrados que faciliten tomar 
decisiones en forma rápida y segura, consolidando la integración logística 
interna y externa y las operaciones enfocadas al cliente. 
 
 Las empresas referentes fueron calificadas con un valor lingüístico alto, 
corroborando su cercanía a los límites de clase mundial, evidenciado en  la 
constitución de alianzas productivas y sociales, por medio de las cuales se 
obtienen los mejores resultados en términos de costo, velocidad, calidad y 
flexibilidad, permitiéndoles mejorar el desempeño frente a las exigencias del 
mercado objetivo. 
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 Las empresas tomadas como referentes, obtuvieron una calificación mayor con 
respecto al indicador ID, resultado según se mostró, proveniente de la 
implementación de estrategias, basadas en la gestión y en la ejecución de 
buenas prácticas enfocadas en su mayoría al cliente, cumpliendo con los 
principios de manufactura de clase mundial, que son en última instancia los 
que soportan sus acciones de mejoramiento. La identificación de tales 
prácticas, se constituye en otro aporte importante de la investigación, pues 
permite que las empresas de confección que pertenecen a redes 
empresariales y que están alejadas de los principios de clase mundial, imiten y 
ajusten sus procesos en función de los parámetros presentados por las firmas 
referentes. 
 
 Al comparar los resultados obtenidos de las empresas no referentes con las 
referentes (benchmarks), se observa el largo camino por recorrer, pues para 
que la empresas no referentes alcancen los niveles de desempeño de clase 
mundial, en el exigente escenario internacional, es necesario que las cadenas 
productivas de confección implementen sistemas de planificación, 
programación, producción y control eficaces e integrados que faciliten tomar 
decisiones en forma rápida y segura, consolidando la integración logística 
interna y externa y las operaciones enfocadas al cliente. 
 
 Un hallazgo interesante, es que las empresas referentes obtuvieron mejores 
resultados de desempeño que las no referentes, perteneciendo ambas a redes 
empresariales de la confección, siendo las primeras lideres de la red y las 
segundas subcontratadas que actúan como empresas de subsistencia; la 
observación empírica permite afirmar que las empresas líderes de las redes 
empresariales, tienen desempeños mas altos acercándose a los límites de 
categoría mundial, con respecto a las empresas subcontratadas de la red a la 
que pertenece.  
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De acuerdo con la situación problemática planteada y las conclusiones del 
presente capitulo, se observa que todas las empresas estudiadas se encuentran 
dentro de redes empresariales de la confección; en este sentido la hipótesis 
general de investigación: La integración en redes empresariales, permite a las 
empresas de confección lograr mejores niveles de desempeño en los principios de 
la manufactura de clase mundial y en el acercamiento a los deseos universales del 
cliente, no se demuestra plenamente como se planteó, lo cual permite una 
formulación de una nueva hipótesis para investigaciones futuras: Las empresas 
líderes pertenecientes a redes empresariales obtienen mejores niveles de 
desempeño en los principios de la manufactura de clase mundial y en el 
acercamiento a los deseos universales del cliente. 
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CONCLUSIONES FINALES. 
 
 
1. Se resalta la importancia del sector textil y de confecciones en Colombia, pues 
posee un potencial elevado en términos de productividad y competitividad, si 
se tienen en cuenta las condiciones de recursos humanos y experiencias que 
han acumulado en el orden internacional por parte de algunas empresas, no 
obstante, es necesaria la implementación de políticas que fortalezcan éste 
sector y garanticen una adecuada inserción en el mercado internacional por 
parte de aquellas firmas que aún no lo han hecho. 
 
2. El procedimiento aplicado a ésta investigación, es de autoría propia y los 
resultados obtenidos de todo el proceso investigativo demuestran que, como 
proceso metodológico innovador, puede ser de ejecución para otras 
investigaciones, lo que redunda en resultados positivos y exhorta a otros 
investigadores interesados en éste tipo de ejercicios a continuar e implementar 
esta herramienta metodológica. 
3. La conformación de la herramienta metodológica, es indispensable para la 
ejecución exitosa del proceso investigativo, en éste caso, se requiere de una 
serie de procesos y procedimientos organizados de forma sistemática y 
coherente que facilite su implementación, tal y como se demostró durante el 
desarrollo del presente trabajo.  
 
4. Si se hace una observación de los resultados grosso modo, se puede inferir en 
un primer acercamiento, que las empresas consideradas como referentes 
cumplieron con los requisitos de prácticas exitosas, lo que las acerca de forma 
importante a las denominadas de clase mundial; esto evidencia un avance en 
valores de productividad y competitividad de los productos nacionales, 
permitiendo y facilitando la inserción en el mercado mundial de éstas empresas 
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confeccionistas. Lo anterior es simplemente la muestra de una marcada 
tendencia de las estrategias que están adoptando las empresas que han 
logrado evolucionar en su accionar productivo, administrativo y de marketing. 
 
5. Las empresas no referentes presentan un comportamiento y una forma de 
asumir el entorno globalizado diferente a las referentes, lo que ha causado un 
rezago frente a su competencia en el mercado internacional, lo que es reflejo 
de la adopción de prácticas poco metódicas, y en algunos casos inadecuadas, 
para la exigencia del mercado actual, no obstante, en esta materia, la solución 
podría inicialmente identificar las áreas clave que necesitan ser fortalecidas y a 
partir de allí, de un diagnóstico serio y concienzudo, determinar las 
herramientas que podrían ser utilizadas para la explotación de las 
potencialidades en pro de una mejora de la productividad y competitividad. 
 
6. La comparación entonces, de las empresas referentes, que obtuvieron un 
Índice de Desempeño (ID) de 4.19 (alto) y no referentes, que obtuvieron un ID 
de 3.31 (medio), evidencia la gran brecha que existe en términos 
empresariales, donde la presencia de un grupo de firmas y organizaciones que 
han tenido un mayor acceso a las nuevas tecnologías y herramientas 
organizacionales, es tangible, esto les ha facilitado su inserción en el mercado 
internacional.  
 
7. El conjunto de buenas prácticas detectadas en las empresas referentes están 
ausentes o se aplican de manera limitada en las empresas no referentes las 
cuales deberán mantener alianzas entre empresas de la red, crear más valor 
para los clientes o abrir puertas y ampliar horizontes, sino quieren continuar 
con los niveles de atraso y rezago, esto en primera instancia es una necesidad 
prioritaria para continuar labores en el mercado. 
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8. La focalización de las actividades que busquen identificar las debilidades de las 
empresas no referentes, deberán sustentarse en el cambio el proceso interno 
de la firma, esto es, transformar la manera de afrontar cada uno de los 
principios que hicieron parte de la evaluación y que hacen de las empresas 
referentes, líderes en el mercado.  
 
9. Se determinó que las empresas denominadas como referentes, las cuales 
cuentan con redes empresariales consolidadas y bien desarrolladas de las 
cuales son lideres, así como la implementación de estrategias exitosas de 
gestión con enfoque al cliente, a diferencia de las llamadas no referentes, que 
son subcontratadas dentro de la red y no poseen éste tipo de estrategias 
organizacionales; les ha permitido establecer a las primeras, según los datos 
arrojados por la investigación, ostentar los mejores niveles de desempeño que 
presentaron, acercándose bastante a los límites de la manufactura de clase 
mundial y a los deseos universales del cliente. La observación empírica en las 
empresas estudiadas, permite afirmar que las empresas líderes de las redes 
empresariales, tienen desempeños mas altos acercándose a los límites de 
categoría mundial, con respecto a las empresas subcontratadas de la red a la 
que pertenece.  
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RECOMENDACIONES. 
 
Teniendo en cuenta los resultados y conclusiones obtenidas durante el desarrollo 
de la presente investigación, se presentan las siguientes recomendaciones: 
 
 
1. Aplicar el procedimiento propuesto y el uso del indicador de desempeño (ID),  
en otros sectores empresariales diferentes al de la confección, para identificar 
las buenas prácticas en redes empresariales, como herramienta de valor para 
visualizar la situación actual del desempeño de las empresas frente a los 
estándares de clase mundial. 
 
2. Desarrollar investigaciones que permitan identificar cuales son las 
características que marcan la diferencia entre una empresa líder y una 
subcontratada (filial), respecto a la conformación de redes empresariales en el 
sector de la confección y en otros sectores. 
 
3. Realizar nuevas investigaciones en torno al mejoramiento de cada uno de los 
16 principios de manufactura de clase mundial para empresas de confección 
que pertenecen a redes empresariales, teniendo como referente, los retos del 
mercado global. 
 
4. Iniciar, con el apoyo de los centros de investigación, instituciones educativas y 
los gremios, procesos de capacitación a los empresarios, enfocados en redes 
empresariales, estándares de clase mundial,  de manera que  se adopten 
buenas prácticas de gestión en las empresas y a su vez incursionen en el 
mercados exigentes.  
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5. Establecer, en nuevas investigaciones la manera de formar esquemas de 
colaboración en redes empresariales e introducir las buenas prácticas, ya que 
las empresas que quieren afrontar con éxito la competencia necesitan 
organizarse en redes de cooperación y las firmas articuladas en redes 
empresariales están en mejor posición competitiva que las empresas aisladas 
que operan en el mercado de forma descentralizada. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 121 
 
BIBLIOGRAFIA. 
 
 
1. Abdallah García A. B. (2003): Los Beneficios de las Redes para las Pymes. 
En: Revista  AAT - Acercándonos Al Trabajo. Año 1 Nº 5. Argentina.   
2. Acero Eslava M. (2002): Confecciones Colombianas en Norte América - Retos 
y Oportunidades. Web Site: 
www.colombiacompite.gov.co/archivos/ATPA%20%20Colombia%20retos.doc 
3. Aguado Quintero N. (2005): Administrar el Cambio Organizativo - 
Benchmarking. Web Site:  www.tablero-decomando.com/articulos. 
4. Andriamananjara S., Balistreri E. J., Ross M. T. (2006):  State-Level Equity 
and the Demise of the Agreement on Textiles and Clothing. En: North 
American Journal of Economics and Finance. Vol.17. Pp. 17 – 33.  
5. Arrarte Mera R. (2006): La Empresa de Clase Mundial Frente a la Empresa 
Nacional. Web Site: www.gestiopolis.com/canales7/eco/competitividad-
empresa-nacional-frente-empresa-mundial.htm 
6. Arrieta Posada J. G. (2004): Estudio de las Mejores Prácticas en Manufactura 
Conocidas como Herramientas de Producción Aplicadas en el Sector 
Metalmecánico de la Ciudad de Medellín. En: Revista Universidad EAFIT.  
Vol. 40. No.  133. Pp. 106 – 119.  
7. Azua J. (2000): Alianza Coopetitiva para la Nueva Economía: Empresas, 
Gobiernos y Regiones Innovadoras. McGraw Hill. España.  
8. Baena M. E., Botero A. C., López L. G. (2001): Un Nuevo Paradigma 
Competitivo: Alianza Coopetitiva. En: Revista Scientia et Técnica. Universidad 
Tecnológica de Pereira. No. 16. Año VII. 
9. Barber E. (2004): Benchmarking the Management of Projects. En: 
International Journal of Project Management. Vol.22. Pp. 301 – 307 
 122 
10. Bengt K. & Svante Ö. (1993): Benchmarking. Primera Edición. Editorial John 
Wiley & Sons. 
11. Bevilacqua M., Ciarapica F.E., Giacchetta G. (2006): UN rizado-QFD el 
acercamiento a la selección del proveedor. En: El Periódico de Comprar & la 
Dirección del Suministro. Pp. 1 - 14.  
12. Billo R. E., La Scola N. K., Bidanda B. (1996): Challenges Facing Information 
Technology to Support World Class Manufacturing. En: Computers in Industry. 
Vol.28. Pp. 163 - 165. 
13. Boxwell R. J. (1995): Benchmarking para Competir con Ventaja. Editorial Mc 
Graw–Hill. Madrid, España.  
14. Brandt J.R., Taninecz G. (2004): Benchmarking: Una Cartilla Ejecutiva de 
Primera Mano para Localizar e Incrementar las Mejores Prácticas de 
Producción. En: Revista EAN. No. 29. Guatemala.  
15. Caleiro A. (2003): Subjective Versus Objective Economic Measures a Fuzzy 
Logic Exercise. En: Applied Economics Letters.  No. 11. Departamento de 
Economia. Universidade de Évora. Portugal. Pp. 1 - 12.  
16. Camp R. C. (1989): Benchmarking: The Search For Industry Best Practices 
That Lead Superior Performance. Asqc Quality Press. New York, USA. 
17. Camp R. C. (1993): Benchmarking. Primera Edición. Editorial Panorama S.A. 
18. Camp R. C. (1995): Business Process Benchmarking. En: Milwaukee (WI)7. 
ASQ Quality Press. 
19. Camp R. C. (1998): Global Cases in Benchmarking. En: Milwaukee (WI)7. 
ASQ Quality Press. 
20. Caraza J. A. (1999): Notas de Clase. Curso Ingeniería de Producción. Instituto 
Tecnológico y de Estudios Superiores de Monterrey. México. 
21. Carazo L. R. (2005): Clase Mundial. En: Diario Reforma. Sección Negocios. 
México. 
22. Cardona Acevedo M. (2000): Redes Sociales en la Cadena Productiva de la 
Industria del Vestido. Los Casos de Monterrey (México) y Medellín 
(Colombia). Fondo Editorial Universidad EAFIT. Primera Edición. Medellín. 
 123 
23. Cardona Acevedo M. (2001): Las Redes Industriales como Construcción 
Social para la Competitividad. En: Aldea Mundo. Año 4 No. 8. EAFIT. Pp. 65-
75.  
24. Cardona Acevedo M. (2001b): Relaciones Productivas y Configuración de la 
Política Sectorial en el Valle de Aburrá. En: Economía, Sociedad y Territorio. 
Vol. III, No. 10. Pp. 261-290. 
25. Carrillo J., Hualde A. (1996): Redes Productivas Locales en las Pequeñas y 
Medianas Empresas. La Industria de Autopartes y del Vestido en Monterrey y 
Ciudad Juárez. Reporte de Investigación. 
26. Caselet M. (1996): La Cooperación Empresarial: Una Alianza Estratégica para 
las Pymes. Congreso Latinoamericano del Trabajo. Brasil. 
27. Castellanos O., Rojas J., Villarraga L., Ustate E. (2001): Conceptualización y 
Papel de la Cadena Productiva en un Entorno de Competitividad. En: Revista 
de Ciencias Administrativas y Sociales, INNOVAR. No. 18. Colombia.   
28. Christopher M. (1994): Logística y Aprovisionamiento. Cómo Reducir Costes, 
Stocks y Mejorar los Servicios. Biblioteca de Empresa. Ediciones Folio. 
Barcelona, España. 
29. Closs D.J., Mollenkopf D.A. (2004): A Global Supply Chain Framework. En: 
Industrial Marketing Management. Pp.37-44.  
30. Coinvertir (2003): Colombia Sectror Profile Apparel. Corporación Invertir en 
Colombia. Pp. 7.  Web Site: www.coinvertir.org  
31. Cook W. D., Seiford L. M., Zhu J. (2004): Models for Performance 
Benchmarking: Measuring the Efect of E-business Activities on Banking 
Performance. En: Omega. Vol.32. Pp. 313 – 322 
32. Corzo L. Á., Escalante L. M., Pérez A. J. (2003): Hacia la Competitividad de la 
Industria de Confecciones Colombia. Universidad Autónoma de Bucaramanga 
– Facultad de Administración de Empresas. 
33. Das T.K., Teng B. (2000): A Resource Based Theory of Strategic Alliances. 
En: Journal of Management. Pp. 31-61. 
 124 
34. Díaz Á. (1996): Flexibilidad Productiva y Nuevos Modelos de Empresa. 
Seminario Latinoamericano de Estudios del Trabajo. 
35. Díaz Matalobos Á., Lorenzo O., Solís L. (2005): Procesos de Negocios de 
Pymes Insertas en Redes Colaborativas. En: Revista Latinoamericana de 
Administración. No. 34. CLADEA. Bogotá. 
36. DTI (1998): Our Competitive Future. En: Building a Knowledge Drive 
Economy. DTI Innovation Report. 
37. Dyer J. H. (1986). Specialized Supplier Networks as a Source of Competitive 
Advantage: Evidence of the Auto Industry. En: Strategic Management Journal. 
No.17.  
38. Escorcia A., Duque G. (2005): Comportamiento del Sector Textil y Confecciones 
en Colombia. Universidad de los Andes. Bogotá.  
39. Fernández Riva Javier & Asociados. (2003): Dinámica Industrial 2.003. En: La 
República. Bogotá.  
40. Finnigan J. P. (1997): Guía de Benchmarking Empresarial. Técnicas 
Esenciales para la Nueva Economía Competitiva - Cooperativa. Editorial 
Prentice Hall. México, D.F. 
41. FMI (2001): La Liberalización del Comercio Mundial y los Países en 
Desarrollo. En: Fondo Monetario Internacional (FMI). Web Site: 
http://www.imf.org/external/np/exr/ib/2001/esl/110801s.htm#top 
42. FMI (2002): Mejorar el Acceso a los Mercados: Mayor Coherencia entre la 
Ayuda y el Comercio Exterior. En: Fondo Monetario  Internacional (FMI). Web 
Site: http://www.imf.org/external/np/exr/ib/2002/esl/032102s.htm  
43. Fullerton R. R., McWatters C. S. (2002): The Role of Performance Measures 
and Incentive Systems in Relation to The Degree of JIT Implementation. En: 
Accounting, Organizations and Society. Vol.27. Pp. 711 – 735.  
44. García Gardea E., Ortega J. (1999): Hacia la Manufactura de Clase Mundial 
Mediante la Adaptación y Aplicación de las Mejores Prácticas. En: 
Transferencia. Año 12. Número 47. CSIM. Monterrey. 
 125 
45. Gereffi G. (1995): The Organization of Buyer-Driven Global Commodity 
Chains: How U.S. Reatailers Shape Overseas Production Networks. Digesto 
del Seminario de Política Industrial del Doctorado en Economía. UNAM. 
46. Gereffi G. (2000): El Tratado de Libre Comercio de América del Norte en la 
Transformación de la Industria del Vestido: ¿Bendición o Castigo?. Santiago 
de Chile. CEPAL. Serie Desarrollo Productivo No.84 
47. Gómez Escobar Ignacio (2004): La Cadena Textil – Confección Colombia. En: 
Igomeze-Consultores. Web Site:  www.geocities.com/igomeze/  
48. González Zúñiga D., Escalante Lago A., Escalante Lago H. (1997): 
Manufactura de Clase Mundial. En: La Academia. Asociación Nacional de 
Universidades e Instituciones de Educación Superior. 
Web Site: www.anuies.mx  
49. Gulati R. (1995): Does Familiarity Builds Trust? The Implications of Repeated 
Ties for Contractual Choice in Alliances. En: Academy of Management 
Journal. No.38. Pp. 85-112. 
50. Gulati R., Nohria N., Zaheer A. (2000): Strategic Networks. En: Strategic 
Management Journal. No.17. 
51. Humprey J., Schmitz H. (1995): Principles for promoting clusters & Networks 
of SMEs (Pequeña y Mediana Empresa). En: Unido. United Nations Industrial 
Development Organization. No. 1.  
52. IAC: Instituto Colombiano de Codificación y Automatización Comercial. 
(2003): Benchmarking en Logística y Cadena de Abastecimiento, En: Revista 
Zonalogistica, No. 11. Pp. 25-28 
53. Ibarra Núñez, A. (1998): Actualidades de la Contratación en Empresas 
Mexicanas. Mercado de Valores. México, D.F. 
54. Jaramillo Botero A. (1993): Las Redes Neuronales Artificiales y la Lógica 
Difusa en Aplicaciones Industriales. En: Memorias I Encuentro Nacional de 
Automática. CUOA – Centro de Investigaciones Corporación Universitaria 
Autónoma de Occidente.  
55. Jarrillo J. C. (1993): Estrategia Internacional. Mc Graw-Hill. 
 126 
56. Jiménez Aguado, R. (2000): Las Alianzas Estratégicas como Gestión 
Empresarial: El Caso de México. En: Economía de la Empresa. Web Site: 
www.5campus.com/leccion/alianza 
57. Kallewaard V., Ríos L. G., Vanegas L. (2000): Manufactura de Clase Mundial. 
Universidad Tecnológica de Pereira. En: Scientia Et Technica. Año VI. No.14. 
Semestre II.  
58. Koenig Marcombo D. T. (1992): Ingeniería de Manufactura (Productividad y 
Optimización). Pp.2-12  
59. Lapide L. (2005): Benchmarking Best Practices. En: The Journal of Business 
Forecasting. Pp. 29 – 32.  
60. Leong G. K.; Snyneder D. L.; Ward P. T. (1990): Research in the Process and 
Content of Manufacturing Strategy. En: Omega International J. of 
Management Science. Vol.18 (2). Pp. 109 – 122.  
61. Lind J. (2001): Control in World Class Manufacturing — A Longitudinal Case 
Study. En: Management Accounting Research. Vol.12. Pp. 41 – 74.  
62. López V. M. (2003): 7 Pasos de Clase Mundial. ITESM Campus. México.  
Web Site: http://www.soyentrepreneur.com/pagina.hts?N=13723 
63. López Villegas L. I. (2005): Competitividad y Empresa. Notas de Clase. Curso 
Estrategia y Competitividad. Maestría en Administración. Universidad 
Nacional de Colombia Sede Manizales. 
64. Martínez De Ita M. E. (2002): Condiciones de Trabajo en la Industria del 
Vestido en Puebla: 1996-2002. En: Revista de la Facultad de Economía, 
BUAP. Año X. Número 28.  
65. Medina F. E. (2000): Lógica Difusa. En: Innovación y Ciencia. Vol. 9. No.1. 
Pp. 54 – 61. 
66. Montero C. (1996): Redes Productivas en Países en Desarrollo: La 
Experiencia Chilena de Fomento de Asociatividad. II Encuentro 
Latinoamericano de Estudios de Trabajo. Brasil. Mimeo. 
 127 
67. Moss Kanter R. (2004): Cómo Prosperar Localmente en la Economía Global. 
En: Diario El Mundo. Web Site:  
http://www.elmundo.com.sv/verarticulo.php3?nota=489&fecha. 
68. Muda S., Hendry L. (2002): Proposing a World-Class Manufacturing Concept 
for the Make-To-Order Sector. En: International Journal of Production 
Research. Vol.40. No. 2. Pp. 353 - 373 
69. Muir J. (2000): DMO Benchmarking. En: Canberra. Defence Materiel 
Organisation. 
70. Ortiz Á. (1999): Integración Empresarial - Estado del Arte y Líneas de Futuro. 
En: Revista Internacional de Información Tecnológica; Vol. 10, No. 4. Pp 267-
282. 
71. Porter M. (1984): Estrategia Competitiva, Técnicas para el Análisis de los 
Sectores Industriales de la Competencia.  Casa Editorial Continental S.A.  
México.  
72. Porter M. (1991): La Ventaja Competitiva de las Naciones. Ediciones Deusto 
S.A. Barcelona.  
73. Porter M. (1994): Creación de la Ventaja Competitiva para Colombia. Bogota. 
74. Porter M. (1996). ―¿What is Strategy?‖. En: Harvard Business Review. 
November-December. Pp. 61-78. 
75. Presidencia de la República de Colombia. (2004): Las 100 Preguntas del TLC. 
Oficina de Comunicaciones. Ministerio de Comercio Industria y Turismo. 
Primera Edición. Panamericana formas e Impresos S.A. Colombia. 
76. Revista Dinero. (1997): El Reto es Duplicar las Exportaciones. Vol. 6. No. 9. 
Santa Fe de Bogotá. Pp.25.  
77. Revista Dinero. (2005): 5000 Empresas. Textiles y Confecciones. Edición 
especial.  
78. Revista Dinero (2006): Textiles y Confecciones. Web Site: 
http://www.dinero.com/wf_infoarticulo.aspx?idart=25930. 
79. Rodríguez Múnera M. (2006): Pensando en el TLC. En: Revista Cambio. Pp. 
19 - 20. Web Site: http://www.cambio.com. 
 128 
80. Rodríguez Orjuela A., Hernández Espallardo M. (2003): La Creación de Valor 
y de Ventaja Competitiva en la Red de Relaciones de Negocios. En: Revista 
Universidad EAFIT. Vol.39. No. 132. Pp. 8 -22. 
81. Ruiz (1996): Redimensionamiento Territorial de la Política Industrial. En: 
Economía Informa. Facultad de Economía. No. 249. 
82. Ruiz (1998): Redes Industriales: Organización Fundamental de la Economía 
Globalizada. En: Revista Mercado de Valores. 
83. Ruiz Granada L. (2005): Prácticas Administrativas y de Producción en Redes 
Empresariales del Sector de la Confección de Risaralda. 
84. Sánchez Gómez R. (s/f): Lógica Difusa. En: Inteligencia en Redes de 
Comunicaciones. Universidad Carlos III de Madrid. España. 
85. Sánchez Olivera B. V. (2001): Manufactura de Clase Mundial – Aplicación. 
Web Site: www.sappiens.com  
86. Sarache Castro, W. A. (1999): Propuesta para el Incremento de la 
Competitividad de las PyME's de Confección de Camisas y Pantalones de la 
Ciudad de Ibagué. Tesis de Maestría. Universidad Central ―Marta Abreu‖ de 
Las Villas, Santa Clara, Cuba.  
87. Sarache Castro, W. A., Ramos R., Cespón R. (2002): Aplicación de 
Indicadores para el Diagnóstico de Sistemas de Producción. En: Revista 
Universidad EAFIT No. 126. Pp. 57 – 66. 
88. Sarache Castro W. A. (2003): Modelo con Enfoque Estratégico y 
Procedimientos para Contribuir al Incremento del Nivel de Desempeño de las 
PYME‘s de Confección Desde la Función de Producción. Aplicaciones en la 
Región del Tolima, Colombia. Tesis Doctoral. Universidad Central ‗Marta 
Abreu‘ de las Villas. Cuba. 
89. Sarache Castro W., Ibarra Miron S., Suarez Garcia M. (2004): La Estrategia 
de Producción: Una Aproximación al Nuevo Paradigma en Investigación en 
Manufactura. En: Revista Universidad EAFIT. Vol. 40. No. 136. Pp. 65 – 77. 
90. Schonberger R. J. (1989): Manufactura de Categoría Mundial. Grupo Editorial 
Norma. Hispanoamérica. 
 129 
91. Schonberger R. J. (1996): Manufactura de Clase Mundial Para el Próximo 
Siglo. Prentice Hall Hispanoamericana S. A. México. 
92. Seol H., Choi J., Park G., Park Y. (2006): A Framework for Benchmarking 
Service Process Using Data Envelopment Analysis and Decision Tree. En: 
Expert Systems with Applications. Pp. 1-9.  
93. Sictol (s/f): Cadena Algodón Textil y Confecciones. Eslabón Productores 
Industria de Confección. Web Site: www.sictol.com.co/pls/sictol/main 
94. Spendolini M. J. (1992): The Benchmarking Book. New York7 American. 
Management Association. 
95. Spendolini M. J. (1994): Benchmarking. Editorial Norma. Santa Fe de Bogotá, 
Colombia. 
96. Stuart F. L. (1997). Supplier Alliance Success and Failure: A Longitudinal 
Dyadic Perspective. En: International Journal of Operations and Production 
Management. No. 17. 
97. Stumpo G. (1996): Encadenamientos, Articulaciones y Procesos de Desarrollo 
Industrial. Comisión Económica para América Latina y del Caribe.  Pp. 11 – 
39.  Santiago de Chile. 
98. Teece D. J. (2001): Strategies for Managing Knowledge Assets: The Role of 
Firm Structure and Industrial Context. En: Managing Industrial Knowledge: 
Creation, Transfer and Utilization. Pp. 315-329. Sage. Londres.  
99. Tucha T., Brem M. (2005): Fuzzy Transfer Pricing World: On the Analysis of 
Transfer Pricing with Fuzzy Logic Techniques. En: Research and Publications. 
Indian Institute Of Management - Ahmedabad.  Indian. Pp. 1- 22. 
100. Valdés  C. L. (1996): Maquila, ¿La Redención?. En: Revista Cambio 16 
Colombia. No. 167. Santa Fe de Bogota. Pp. 32-33. 
101. Varela J. (2003): 17 Mejores Prácticas de Negócios. Web Site: 
Http://Www.Soyentrepreneur.Com/Pagina.Hts?N=13723 
102. Vernadat F. B. (1996): Enterprise Modeling and Integration: Principles and 
Applications. Chapman & Hall. 
 130 
103. Zalatán G. (1994): Justo a Tiempo. Cuarta Video Conferencia Vía Satélite, de 
la Serie Administración para el Siglo XXI. International Training Center 
College Of Extended Studies. San Diego State University.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 131 
 
ANEXO 1. PRINCIPIOS DE MANUFACTURA DE CLASE MUNDIAL 
        Fuente: Schonberger Richard J. (1996): Manufactura de Clase  
   Mundial Para el Próximo Siglo. Prentice Hall    
   Hispanoamericana S. A. México. 
 
 
 
PRINCIPIOS GENERALES. 
 
Principio 1: Trabajar en equipo con los clientes; organizar por familias de clientes o de productos 
(lo que compran / usan los clientes). 
Incorporar al cliente en los procesos y proyectos de trabajo. 
 
Principio 2: Capturar y solicitar la información competitiva y la mejor aplicación práctica 
relacionada con el cliente.  
Investigar, implementar y superar factores de éxito de empresas competitivas. 
 
Principio 3: Dedicarse al continuo y expedito mejoramiento en la calidad, el tiempo de respuesta, 
la flexibilidad y el valor. 
Mejorar constantemente lo que es importante para el cliente. 
 
Principio 4: Empleados de la línea del frente comprometidos en el cambio y en la planificación 
estratégica, a fin de lograr el propósito unificador. 
Incorporar a colaboradores en grupos de mejoramiento y en la plantación estratégica. 
 
PRINCIPIOS DE DISEÑO. 
 
Principio 5: Reducir hasta dejar solo algunos de los mejores componentes, operaciones y 
proveedores. 
 
PRINCIPIOS DE OPERACIONES. 
 
Principio 6: Reducir el tiempo de flujo, la distancia, y los tiempos de arranque y de cambio a lo 
largo de la cadena de clientes. 
Reducir tiempos de ciclo que incluyen los tiempos de preparación, procesamiento (agregar valor) y 
de espera tanto antes del procesamiento, como del ensamble. Reducir distancias entre estaciones 
de trabajo. 
 
Principio 7: Operar de cerca con el índice de uso o demanda de los clientes. 
Fabricar un ritmo de producción igual a la demanda del cliente. 
 
PRINCIPIOS DE RECURSOS HUMANOS. 
 
Principio 8: Ampliar de manera continua los recursos humanos a través de la capacitación 
cruzada, la rotación de trabajos y de trayectoria profesional y de mejoramientos en calidad, 
seguridad y salvaguardia. 
Dar capacitación constante a todos los niveles. 
 
Principio 9: Ampliar la variedad de recompensas, reconocimiento, remuneración y celebración, 
para equipar la extensa variedad de contribuciones del empleado. 
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Tener un portafolio de incentivos. 
 
 
 
PRINCIPIOS DE MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD Y LOS PROCESOS 
 
Principio 10: Reducir continuamente las variaciones y los contratiempos 
 
Principio 11: Los equipos en la línea del frente registran y poseen la información de los procesos 
en el lugar de trabajo. 
Hacer que los operarios registren datos y controlen el proceso en la propia área de trabajo. 
 
PRINCIPIOS DE INFORMACION PARA LAS OPERACIONES Y EL CONTROL. 
 
Principio 12: Controlar las causas radicales del costo y del desempeño, a fin de reducir las 
transacciones y la presentación de informes; simplificar las comunicaciones externas. 
Controlar las fallas desde el origen a través de la prevención. 
 
Principio 13: Alinear las medidas de desempeño con los deseos universales de los clientes; 
calidad, velocidad, flexibilidad y valor (QSFV). 
Contar con mediciones que reflejen las necesidades de los clientes. 
 
PRINCIPIOS DE CAPACIDAD. 
 
Principio 14: Mejorar el equipo y el trabajo humano presentes antes de considerar un equipo 
nuevo y la automatización. 
Mejorar la capacidad actual de producción antes de pensar  en una nueva capacidad, detectando 
cuellos de botella y balanceando el flujo de producto por el cuello de botella por la demanda. 
 
Principio 15: Procurar que el equipo y las instalaciones de trabajo sean simples, flexibles, móviles, 
de bajo costo y de disponibilidad inmediata en paralelo, uno para cada familia de productos o de 
clientes. 
 
 
PRINCIPIOS DE PRODUCCION Y MARKETING. 
 
Principio 16: Promover, comercializar y vender de la creciente capacidad y competencia de su 
organización, cada mejora (los resultados de los otros quince principios). 
Promocionar, mercadear y vender todo tipo de mejoras. 
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ANEXO 2.  PRINCIPIOS DE MANUFACTURA DE CLASE MUNDIAL.  
HERRAMIENTA DE EVALUACIÓN DE CINCO PASOS. 
Fuente: Schonberger, 1996. 
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ANEXO 3.  NIVEL  DE LA EMPRESA DE ACUERDO A LOS PRINCIPIOS DE 
MANUFACTURA DE CLASE MUNDIAL. EVALUACIÓN UN PUNTO POR CADA 
PASO Y CADA PRINCIPIO. 
  Fuente: Schonberger, 1996. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
11-24 puntos Ojos abiertos: primeros pasos, aprendizaje temprano. 
25-38 puntos Niñez: prueba y error 
39-52 puntos Adolescencia: lista de verificación y directrices 
53-66 puntos Edad Adulta: Políticas 
67-80 puntos Madurez: Principios 
 
 
 
Total de puntos: _________ 
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ANEXO 4. PROCESO DE BENCHMARKING DE ROBERT C. CAMP (XEROX). 
  Fuente: Camp Robert C. (1993): Benchmarking. Primera edición.  
   Editorial Panorama S.A. 
 
 
Fase 1: Planeación  
El objetivo de esta fase es planear las investigaciones de benchmarking (qué, quién y cómo).  
 
1.- Identificar que se va a someter a benchmarking.  
Identificar el producto de la función de negocios. Dicho producto puede ser resultado de un proceso 
de producción o de un servicio. Es importante documentar los procesos del negocio y ver los 
sistemas de evaluación de desempeño, ya que las variables que estos miden pueden representar las 
variables importantes del negocio a las cuales se les debe aplicar el estudio de benchmarking. 
 
2.- Identificar compañías comparables.  
Considerar que tipo de estudio de benchmarking se quiere aplicar, interno, competitivo o funcional - 
genérico, ya que esto determinará en gran manera con que compañía se ha de comparar (se deben 
buscar las empresas con las mejores prácticas).  
 
3.- Determinar el método para recopilación de datos y recopilar los datos.  
Recopilar datos de distintas fuentes. La información obtenida puede ser: 
 Información interna. Resultado del análisis de productos, fuentes de la compañía, estudios 
anteriores y por parte de expertos.  
 Información del dominio público. Proviene de bibliotecas, asociaciones profesionales o 
mercantiles, consultores o expertos y estudios externos.  
 Búsqueda e investigaciones originales. A través de cuestionarios directos o por correo, 
encuestas realizadas por teléfono, etc.  
 Visitas directas en la ubicación. Preparación de las visitas, establecer los contactos adecuados, 
realizar itinerario de visita y planear sesiones de intercambio de información entre empresas.  
 
Fase 2: Análisis 
El objetivo de esta fase es llevar a cabo la recopilación y el análisis de los datos, incluir la comprensión 
cuidadosa de las prácticas actuales del proceso, así como las de los socios en el benchmarking.  
 
4.- Determinar la brecha de desempeño actual.  
Determinar la diferencia de las operaciones con las operaciones de los otros socios de benchmarking 
y determinar la brecha existente entre las mismas. Existen tres posibles resultados que son:  
 Brecha negativa. Las prácticas externas son mejores. Benchmarking externo.  
 Operaciones en paridad. Significa que no hay diferencias importantes en las prácticas.  
 Brecha positiva. Las prácticas internas son superiores por lo que el benchmarking se basa en los 
hallazgos internos.  
 
5.- Proyectar los niveles de desempeño futuros.  
Establecer una proyección de los niveles del desempeño futuro, el cual es la diferencia entre el 
desempeño futuro esperado y lo mejor en la industria.  
 
Fase 3: Integración  
La integración es el proceso de usar los hallazgos de benchmarking para fijar objetivos operacionales para el 
cambio. Influye la planeación cuidadosa para incorporar nuevas prácticas a la operación y asegurar que los 
hallazgos se incorporen a todos los procesos formales de planeación.  
 
6.- Comunicar los hallazgos de benchmarking y obtener aceptación.  
Comunicar a todos los niveles de la organización los hallazgos de benchmarking para obtener 
respaldo, compromiso y propiedad.  
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7.- Establecer metas funcionales.  
Establecer metas funcionales con respecto a los hallazgos de benchmarking, y convertir dichas 
metas en principios de operación que cambien los métodos y las prácticas de manera que se cierre 
la brecha de desempeño existente.  
 
 
Fase 4: Acción  
El objetivo de esta fase es convertir en acción los hallazgos de benchmarking y los principios operacionales 
basados en ellos. Es necesario convertirlos en acciones específicas de puesta en práctica, creando una 
medición periódica y la evaluación del logro. 
 
8.- Desarrollar planes de acción.  
Incluir dos consideraciones principales. La primera, tareas en la planeación de la acción (qué, cómo, 
quién y cuándo), incluyen: 
 Especificación de la tarea.  
 Poner en orden la tarea.  
 Asignación de las necesidades de recursos.  
 Establecimiento del programa.  
 Determinación de las responsabilidades.  
 Resultados esperados.  
 Supervisión.  
 
La segunda, se relaciona con las personas y los aspectos del comportamiento de implantar un 
cambio. 
 
9.- Implementar acciones específicas y supervisar el progreso.  
Realizar por medio de alternativas tradicionales como administración en línea o la administración de 
proyectos o programas, así como la alternativa de implantación mediante equipos de desempeño; y 
por último la alternativa de nombrar un ―zar del proceso‖ que sería el responsable de la 
implementación del programa. De igual manera supervisar el proceso y realizar informes del 
progreso que ayuden a aumentar el éxito del benchmarking.  
 
10.- Recalibrar los benchmarks.  
Mantener los benchmarks actualizados en un mercado con condiciones cambiantes de manera que 
se asegure el desempeño excelente. Realizar una evaluación sobre la comprensión del proceso de 
benchmarking, la comprensión de las mejores prácticas, la importancia y valor, y la comunicación de 
benchmarking dentro de la empresa, para ver que aspecto necesita una recalibración de benchmarks 
por medio de una planeación bien realizada y la repetición del proceso de 10 pasos hasta llegar a la 
institucionalización del benchmarking. 
 
 
Fase 5: Madurez 
Será alcanzada la madurez cuando se incorporen las mejores prácticas de la industria a todos los procesos 
del negocio, asegurando así la superioridad. También se logra la madurez cuando se convierte en una faceta 
continua, esencial y autoiniciada del proceso de administración, es decir, se institucionaliza.  
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ANEXO 5. PROCESO DE BENCHMARKING DE MICHAEL J. SPENDOLINI. 
  Fuente: Spendolini M. J. (1994): Benchmarking. Editorial Norma.  
         Santa Fe de Bogotá, Colombia. 
 
 
 
Etapa 1: Determinar a qué se le va a hacer Benchmarking. 
 Definir quienes son los clientes para la información del benchmarking.  
 Determinar las necesidades de información de benchmarking de los clientes.  
 Identificación de factores críticos de éxito.  
 Diagnóstico del proceso de benchmarking.  
 
 
Etapa 2: Formación de un equipo de benchmarking. 
 Consideración de benchmarking como actividad de equipo.  
 Tipos de equipos de benchmarking.  
o Grupos funcionales de trabajo.  
o Equipos interfuncionales, interdepartamentales y equipos interorganizacionales.  
o Equipos ad hoc.  
 Quienes son los involucrados en el proceso de benchmarking.  
o Especialistas internos.  
o Especialistas externos.  
o Empleados.  
 Definir funciones y responsabilidades del equipo de benchmarking.  
 Definición de habilidades y atributos de un practicante eficiente de benchmarking.  
 Capacitación.  
 Calendarización.  
 
 
Etapa 3: Identificación de socios del benchmarking.  
 Establecimiento de red de información propia.  
 Identificar recursos de información.  
 Buscar las mejores prácticas.  
 Redes de Benchmarking.  
 Otras fuentes de información.  
 
 
Etapa 4: Recopilar y analizar la información de benchmarking. 
 Conocerse.  
 Recopilar la información.  
 Organizar información.  
 Análisis de la información.  
 
 
Etapa 5: Actuar. 
 Producir un informe de benchmarking.  
 Presentación de resultados a los clientes de benchmarking.  
 Identificar posibles mejoras de productos y procesos.  
 Visión del proyecto en su totalidad.  
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ANEXO 6. PROCESO DE BENCHMARKING DE MARTIN CHRISTOPHER. 
  Fuente: Christopher M. (1994): Logística y Aprovisionamiento.  
          Cómo Reducir Costes, Stocks y Mejorar los Servicios.  
       Biblioteca de Empresa. Ediciones Folio. Barcelona, España. 
 
 
Paso 1: Definir el área de competencia. 
 
Definir con quien se es comparado por los clientes y con quien se desea ser 
comparado. Por ejemplo, a través de discusiones de grupos de enfoque o 
entrevistas individuales a profundidad con clientes representativos. 
 
 
Paso 2: Identificar los componentes clave del servicio al cliente, tal como son vistos por 
los propios clientes. 
 
Hablar con los clientes es el prerrequisito para desarrollar con éxito estrategias de 
servicio, identificando los factores críticos de éxito.  
 
 
Paso 3: Establecer la importancia relativa de estos componentes del servicio para los 
clientes. 
 
Asegurar de que en los factores clave de éxito se supere a la competencia, ya que 
es evidente que la meta de una compañía tiene que ser alcanzar la excelencia en 
todo lo que haga. Además, los distintos clientes pueden tener diferentes 
prioridades de servicio y en consecuencia seria engañoso calcular un orden medio 
de prioridad. 
 
 
Paso 4: Identificar la posición de la compañía en los componentes claves del servicio 
respecto a la competencia. 
 
Identificar como califican los clientes en los componentes, en relación con la 
competencia. Esto puede conseguirse mejor mediante un cuestionario, cuyo 
modelo debe elegirse de modo que refleje los diferentes tipos de cliente. 
 
 
Paso 5: Analizar los datos para ver si la actuación del servicio cumple con las 
necesidades del servicio al cliente. 
 
Contrastar dos hallazgos clave: dimensiones importantes del servicio y hasta que 
punto es bien percibida la actuación de la compañía en estas dimensiones clave. 
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ANEXO 7. PRINCIPIOS DE MANUFACTURA DE CLASE MUNDIAL PARA 
EMPRESAS DE CONFECCION. 
Fuente: Adaptación a partir de los aportes de Schonberger (1996). 
 
 
 
Señor empresario, a continuación se encuentran 16 principios que permiten 
evaluar su empresa, desde la óptica de las mejores prácticas de manufactura en 
una empresa de confección. Lea con atención cada principio, en cada uno se 
ofrecen 5 aspectos que describen el nivel, usted deberá seleccionar con una X la 
valoración que considere se ajusta  o describa mejor su empresa. 
 
 
 
PRINCIPIOS GENERALES 
 
 
Principio 1: 
Trabajar en equipo con los clientes; organizar por familias de clientes o de productos (lo 
que compran / usan los clientes). 
DESCRIPCION VALORACION 
Equipos de trabajo con múltiples funciones. Sistema de ingeniería de 
producción inexistente; ningún uso de la ingeniería de métodos. 
MUY BAJO 
 
Tener un representante del cliente en los equipos de trabajo con múltiples 
funciones. Sistemas de ingeniería de producción incipientes con poco uso de 
la ingeniería de métodos, se hacen algunos estudios en los procesos de 
costura. 
BAJO 
 
Equipos de trabajo para cada cliente o familia de producto; sistemas de 
producción modular. Sistemas de ingeniería de producción en proceso de 
consolidación. Uso de la ingeniería de métodos solo en algunas actividades 
del proceso (corte – costura –empaque). 
MEDIO 
 
Reingeniería por familia de productos o por familia de clientes; Reacción a 
cambios rápidos y pequeños lotes en los  sistemas de producción modular. 
Sistemas de ingeniería de producción en proceso de consolidación. Uso alto 
de ingeniería de métodos en todas las actividades del proceso (corte – costura 
–empaque). 
ALTO 
 
Equipos de trabajo donde exista un representante por cada familia de clientes 
en los equipos de preproducción; sistemas de producción modular dedicados 
a cada cliente. Sistemas de ingeniería de producción de alto nivel. Alto uso de 
la ingeniería de métodos en todas las actividades del proceso (corte – costura 
–empaque). 
MUY ALTO 
 
 
 
 
 
 
Principio 2: 
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Capturar y solicitar la información competitiva y la mejor aplicación práctica relacionada 
con el cliente. 
DESCRIPCION VALORACION 
Reúne información a cerca de las necesidades y de las mejores prácticas del 
cliente, así como la métrica no competitiva  
MUY BAJO 
 
Reúne información relacionada con la satisfacción del cliente con muestreos y 
métricas competitivas 
BAJO 
 
Encuestas sistemáticas al cliente; Benchmarking de escala completa para los 
procesos clave 
MEDIO 
 
Todos los asociados comprometidos en la evaluación de las mejores prácticas 
competitivas del cliente 
ALTO 
 
Captura pronta de las necesidades y exigencias de los clientes, 
incorporándolas a sus productos y procesos; superar factores de éxito de 
empresas competitivas. 
MUY ALTO 
 
 
Principio 3: 
Dedicarse al continuo y expedito mejoramiento en la calidad, el tiempo de respuesta, la 
flexibilidad y el valor. 
DESCRIPCION VALORACION 
Mejoría del 50%, en los últimos años, del desempeño en calidad, tiempo de respuesta 
o flexibilidad en un proceso. Sistemas de producción, programación y control 
inexistentes, la producción se programa a través de procedimientos empíricos y no 
formalizados, altamente erráticos. Procesos de preproducción inexistentes; muchos 
problemas de integración entre las áreas funcionales (Calidad – producción – 
ingeniería – finanzas – compras). 
MUY BAJO 
 
Mejoría del 80%, en los últimos años, del desempeño en calidad, tiempo de respuesta 
o flexibilidad en la mayoría de los procesos. Sistemas de producción, programación y 
control en proceso de consolidación, con dificultades recurrentes para su integración 
con la manufactura; frecuentes atrasos en la entrega. Procesos de preproducción 
inexistentes; problemas de integración entre las áreas funcionales (Calidad – 
producción – ingeniería – finanzas – compras). 
BAJO 
 
Mejoramiento continúo del desempeño en calidad, tiempo de respuesta o flexibilidad 
en la mayoría de los procesos, en un 90% en los últimos años. Sistemas de 
producción, programación y control mediante eficaces y con dificultades para su 
integración con la manufactura, frecuentes atrasos en la entrega. Procesos de 
preproducción en proceso de consolidación, bien formalizados, pero con problemas 
de integración entre las áreas funcionales (Calidad – producción – ingeniería – 
finanzas – compras). 
MEDIO 
 
Mejoramiento continúo del desempeño en calidad, tiempo de respuesta o flexibilidad y 
generación de valor para el cliente en la mayoría de los procesos en un 90% en los 
últimos años. Sistemas de producción, programación y control eficaces e integrados a 
la manufactura, pocos atrasos en la entrega. Procesos de preproducción en proceso 
de consolidación, bien formalizados, buena integración entre las áreas funcionales 
(Calidad – producción – ingeniería – finanzas – compras). 
ALTO 
 
Mejoramientos continúo y sostenido anuales del 50% o mas en todos los procesos, en 
cuanto a calidad, tiempo de respuesta  o flexibilidad y generación de valor para el 
cliente y la empresa. Sistemas de producción, programación y control altamente 
eficaces e integrados a la manufactura; muy pocos atrasos en la entrega. Procesos de 
preproducción consolidados y formalizados, alta integración entre las áreas 
funcionales (Calidad – producción – ingeniería – finanzas – compras). 
MUY ALTO 
 
Principio 4: 
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Empleados de la línea del frente comprometidos en el cambio y en la planificación 
estratégica, a fin de lograr el propósito unificador. 
DESCRIPCION VALORACION 
El nivel operativo ayuda en la planificación de los cambios en sus propios 
trabajos 
MUY BAJO 
 
Los equipos de trabajo en los respectivos módulos, ayudan a planificar y a 
implantar los cambios en los propios procesos 
BAJO 
 
Los equipos de trabajo en los respectivos módulos, continuamente planifican e 
implantan mejoras en los procesos 
MEDIO 
 
La planificación se realiza con los empleados de los niveles superior e 
intermedio; se transmite la información rápidamente al nivel operativo y 
supervisores. Existe un sistema de sugerencias. 
ALTO 
 
La planificación se realiza con los empleados de los niveles superior e 
intermedio; se transmite la información rápidamente al nivel operativo y 
supervisores, quienes a través de un proceso de participación ayudan a 
desarrollar estrategias y a establecer objetivos numéricos, autocontrolados. 
MUY ALTO 
 
 
PRINCIPIOS DE DISEÑO 
 
Principio 5: Reducir hasta dejar solo algunos de los mejores componentes, operaciones y 
proveedores. 
DESCRIPCION VALORACION 
La empresa ha minimizado el 50% de las piezas, operaciones de servicio o de 
proveedores de un producto lo cual reduce el desperdicio en compras. La empresa 
no cuenta con personal calificado, ni con equipos mínimos para apoyar el proceso de 
desarrollo de una colección. 
MUY BAJO 
 
La empresa ha minimizado el 50% de las piezas, operaciones y de proveedores  para 
todos los productos. La empresa cuenta con personal que posee conocimientos en 
diseño y confección, pero no cuenta con un equipo adecuado para apoyar el 
desarrollo de nuevas colecciones, por lo tanto el proceso no seria totalmente 
satisfactorio. 
BAJO 
 
La empresa ha logrado una reducción aproximada del 50% en actividades que no 
generan valor en el diseño de productos y procesos; cuenta con una mínima cantidad 
de proveedores. La empresa cuenta con personal medianamente calificado en el área 
de diseño y confección, algunos dominan el idioma del cliente; se apoyan en equipos 
de diseño medianamente sofisticados y la mayor parte de las pruebas de costura se 
realiza en maquinaria que no esta siendo utilizada. 
MEDIO 
 
La empresa ha logrado una reducción aproximada del 80% en actividades que no 
generan valor en el diseño de productos y procesos; cuenta con una mínima cantidad 
de proveedores. La empresa cuenta con personal medianamente calificado en el área 
de diseño y confección, algunos dominan el idioma del cliente; se apoyan en equipos 
de diseño sofisticados y en un laboratorio de costura. 
ALTO 
 
La empresa ha logrado una reducción aproximada del 90% en actividades que no 
generan valor en el diseño de productos y procesos; cuenta con una mínima cantidad 
de proveedores. La empresa cuenta con personal altamente calificado en el área de 
diseño y confección que dominan el idioma del cliente; se soportan en equipos de 
diseño sofisticados y en un laboratorio de costura, apoyando de forma efectiva el 
proceso de desarrollo de una nueva colección de los clientes (cuando estos lo 
requieran) y aumentando beneficios para ellos. 
MUY ALTO 
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PRINCIPIOS DE OPERACIONES 
 
Principio 6:  
Reducir el tiempo de flujo, la distancia, y los tiempos de arranque y de cambio a lo largo 
de la cadena de clientes. 
DESCRIPCION VALORACION 
Capacitar a todos los empleados en la disponibilidad, disposición y cambio. 
Adopta la filosofía JIT. Proceso de preproducción inexistente. Sistemas de 
trazo, tendido y corte basados en operaciones manuales; inexistencia de 
proyectos de mejoramiento tecnológico. Procesos de costura rígidos de muy 
baja sincronización. 
MUY BAJO 
 
En los procesos se reducen el tiempo de flujo de puesta en marcha, 
disposición y distancia en 50%, adoptando la filosofía JIT. Proceso de 
preproducción inexistente. Sistemas de trazo, tendido y corte basados en 
operaciones manuales; pero con intenciones de mejoramiento tecnológico. 
Incipiente aproximación a un proceso de costura basado en sistemas de 
manufactura ágil y autocontrolada; poca sincronización. 
BAJO 
 
Con las actividades realizadas en los sistemas de manufactura modular y 
adoptando la filosofía JIT, se  logra el 50% de reducciones promedio en el 
flujo de recorridos, distancias y tiempos de manufactura. Procesos de 
preproducción poco consolidados y con problemas de integración. Sistemas 
de trazo, tendido y corte con algún apoyo computacional y algunas 
operaciones manuales en proceso de mejoramiento tecnológico. Procesos de 
costura basados en sistemas de manufactura ágil, autocontrolada, pero con 
problemas sincronización. 
MEDIO 
 
Las actividades de ingeniería, la coordinación y enfoque hacia el cliente y los 
sistemas de manufactura modular le han permitido a al empresa lograr 
reducciones promedio del 80% en el flujo de recorridos, distancias y tiempos 
de manufactura. Procesos de preproducción a través de equipos autónomos 
de ingeniería concurrente, pero en proceso de consolidación. Sistemas de 
trazo, tendido y corte asistidos por computadora, que permiten un desarrollo 
ágil y eficiente en la primera fase de fabricación. Procesos de costura 
basados en sistemas de manufactura ágil, autocontrolada e integrada con los 
procesos de empaque manteniendo la sincronización. 
ALTO 
 
Las actividades de ingeniería, la coordinación y enfoque hacia el cliente y los 
sistemas de manufactura modular le ha permitido a la empresa lograr 
reducciones promedio del 90% en el flujo de recorridos, distancias y tiempos 
de manufactura. El enfoque JIT es manejado por los empleados e incluye 
procesos administrativos. Procesos de preproducción ejecutados con equipos 
autónomos de ingeniería concurrente, altamente consolidados. Sistemas de 
trazo, tendido y corte asistidos por computadora, que permiten un desarrollo 
ágil y altamente eficiente en la primera fase de fabricación. Procesos de 
costura basados en sistemas de manufactura ágil, autocontrolada e integrada 
con los procesos de empaque manteniendo alta sincronización. 
MUY ALTO 
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Principio 7:  
Operar de cerca con el índice de uso o demanda de los clientes. Fabricar un ritmo de 
producción igual a la demanda del cliente. 
DESCRIPCION VALORACION 
La coordinación y comunicación con el cliente es complicada, de hecho no es 
costumbre en la empresa permitir la injerencia del cliente en los procesos; 
únicamente el proceso final del producto es sincronizado con el cliente.  
MUY BAJO 
 
La coordinación de actividades con el cliente presenta falencias en los procesos de 
preproducción y sistemas de ingeniería; el cliente tiene derecho en algunas 
ocasiones a verificar sus productos en la fabricación, pero el proceso final de todos 
los productos son sincronizados con ellos. 
BAJO 
 
Los procesos son coordinados con el 50% de las necesidades de los clientes, en los 
cuales estos poseen ingerencia, debido a las falencias en los equipos de ingeniería y 
preproducción. El cliente tiene derecho en a verificar sus productos en la fabricación.  
MEDIO 
 
Los procesos son coordinados con el 80% de las necesidades de los clientes, en los 
cuales estos poseen ingerencia. El cliente tiene derecho en a verificar sus productos 
en la fabricación. 
ALTO 
 
La empresa sincroniza su planificación exactamente con las necesidades de los 
clientes, en los cuales estos poseen ingerencia. Para lograrlo, se sustenta en su alto 
nivel de flexibilidad y equipos de preproducción e ingeniería. El cliente tiene derecho 
en a verificar sus productos en la fabricación. 
MUY ALTO 
 
 
PRINCIPIOS DE RECURSO HUMANO 
 
Principio 8: 
Ampliar de manera continua los recursos humanos a través de la capacitación cruzada, la 
rotación de trabajos y de trayectoria profesional y de mejoramientos en calidad, seguridad 
y salvaguardia. 
DESCRIPCION VALORACION 
Los directivos y mandos medios reciben capacitación general sobre métodos de 
mejoramiento en los procesos. El personal gerencial no posee formación en 
postgrado y la formación de pregrado es deficiente. La fluctuación del personal es 
muy alta. 
MUY BAJO 
 
Capacitación en todos los niveles sobre el método de entrenamiento justo a tiempo 
(capacitar – poner en practica, capacitar – poner en practica, etc). Poca formación del 
personal gerencial en postgrados. La fluctuación del personal tiende a ser alta. 
BAJO 
 
Capacitación permanente en todos los niveles, de tal manera que el 25% de los 
empleados tengan habilidades múltiples certificadas, mejorando sus propios 
procesos. La calificación de los niveles gerenciales es de un nivel medio (poca 
formación en postgrados). La fluctuación del personal es medianamente alta. 
MEDIO 
 
Capacitación permanente en todos los niveles,  lo cual ha permitido que el 50% del 
nivel operativo sea polivalente y que las habilidades administrativas de los mandos 
medios y directivos mejoren; alto nivel de calificación en los niveles gerenciales 
(mediana formación en postgrados). Actualización del empleado con respecto a 
salud, seguridad y la salvaguardia. La fluctuación del personal es baja. 
ALTO 
 
La empresa mantiene un programa de capacitación constante en todos los niveles; 
esto ha permitido que se logre altos índices de polivalencia a nivel operativo y el 
mejoramiento de las habilidades administrativas de sus mandos medios y directivos; 
muy alto nivel de calificación en los niveles gerenciales (alta formación en 
postgrados). Actualización del empleado con respecto a salud, seguridad y la 
salvaguardia. La fluctuación del personal es muy baja. 
MUY ALTO 
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Principio 9: 
Ampliar la variedad de recompensas, reconocimiento, remuneración y celebración, para 
equipar la extensa variedad de contribuciones del empleado. 
DESCRIPCION VALORACION 
Reconocimiento y celebración de logros de manera sistemática y pública 
dentro de la empresa (trabajo a destajo). 
MUY BAJO 
 
Variedad de premios a bajo costo o sin costo tanto a los equipos como a los 
individuos (trabajo a destajo) y reconocimiento publico.  
BAJO 
 
Invierte en capacitación para los empleados, además del reconocimiento 
público (trabajo a destajo).  
MEDIO 
 
Paga por habilidades o conocimientos; bonos para el equipo o el empleado 
(no hay trabajo a destajo); premiación pública de logros.  
ALTO 
 
Posee sistemas de incentivos, reconocimiento y premiación pública de logros 
y planes de compensación en todos los niveles (Reparto de utilidades o 
ganancias).  
MUY ALTO 
 
 
 
PRINCIPIOS DE CALIDAD Y PROCESOS 
 
Principio 10: 
Reducir continuamente las variaciones y los contratiempos 
DESCRIPCION VALORACION 
El control se limita a la inspección final de los productos y en el criterio 
subjetivo del inspector; la empresa lleva un control estadístico en los 
rendimientos de los procesos incluyendo defectos, reprocesos y demoras. 
Niveles de inventario altos. 
MUY BAJO 
 
El control estadístico de procesos es poco confiable, pues aun no se 
implementa con éxito; el control se basa en la inspección del trabajo de los 
operarios en cada maquina y en la revisión final del producto; la empresa ha 
logrado reducciones del 50% en sus defectos, reprocesos y demoras. Niveles 
de inventario medio - altos. 
BAJO 
 
El control estadístico de procesos presenta fallas regularmente, por lo cual la 
empresa ha logrado reducciones del 80% en sus reprocesos, demoras y 
reclamaciones. Medianos niveles de inventario. 
MEDIO 
 
El control estadístico de procesos es confiable y el control autónomo de 
defectos esta en proceso de evolución; la empresa ha logrado reducciones 
del 95% en sus reprocesos, demoras y reclamaciones. Bajos niveles de 
inventario. 
ALTO 
 
El control estadístico de procesos es altamente confiable, al igual que la 
filosofía de control autónomo de defectos por los operarios; la empresa ha 
logrado reducciones del 99% en sus reprocesos, demoras y reclamaciones. 
Muy bajos niveles de inventario. 
MUY ALTO 
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Principio 11:  
 
Los equipos en la línea del frente registran y poseen la información de los procesos en el 
lugar de trabajo. 
 
DESCRIPCION VALORACION 
Capacitación al personal de planta en resolución de problemas de los 
procesos que manejan. Deficiente integración logística interna.  
MUY BAJO 
 
El personal de planta conoce alguna información de los procesos y los 
analiza. Baja integración logística interna 
BAJO 
 
El personal de planta conoce la información de los procesos que manejan; 
hace sugerencias que son implantadas (dos o mas sugerencias por persona 
por año) y con ellas se toman las decisiones a tiempo. Mediana integración 
logística interna y externa; aun en proceso de consolidación. 
MEDIO 
 
El personal de planta conoce la información de los procesos que manejan; 
hace sugerencias que son implantadas (diez sugerencias por persona por 
año) y con ellas se toman las decisiones a tiempo. Perfecta integración 
logística interna y buena integración logística externa aun en proceso de 
consolidación. 
ALTO 
 
El personal de planta conoce la información de los procesos que manejan; 
hace sugerencias que son implantadas (25 sugerencias por persona por año) 
y con ellas se toman las decisiones a tiempo. Perfecta integración logística 
interna y externa 
MUY ALTO 
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PRINCIPIOS DE INFORMACION PARA OPERACIÓN Y CONTROL 
 
 
Principio 12: Controlar las causas radicales del costo y del desempeño, a fin de reducir 
las transacciones y la presentación de informes; simplificar las comunicaciones externas. 
DESCRIPCION VALORACION 
El sistema de información no es eficiente, pues se realiza a través del 
diligenciamiento de planillas, en las que muchas veces la información no es 
confiable; en la empresa el manejo de la información esta a manos de un 
digitador o una secretaria que se encarga de actualizar los reportes a la 
computadora y cada vez que un cliente solicita información se ofrece un 
reporte aproximado, con base en informes verbales de las áreas de trabajo; la 
mayoría de las veces se responde a las necesidades de información en mas 
de 30 minutos. 
MUY BAJO 
 
El flujo de trabajo, la calidad la programación interna y las transacciones 
laborales se redujeron en 25%. El sistema de información de la empresa 
generalmente no esta actualizado debido a que hay insuficiente personal 
dedicado a esta labor; regularmente se presentan problemas en el 
diligenciamiento de informes provenientes de las diferentes áreas de trabajo, 
que impiden el diligenciamiento de la información confiable de cada pedido; 
por esto, cuando se necesita la información es necesario acudir a dichas 
áreas y realizar la actualización de forma manual y poco precisa. La empresa 
esta en capacidad de dar respuesta de 15 a 30 minutos.  
BAJO 
 
El control se aplica directamente sobre las causas; el sistema de información  
reduce el 50% de las transacciones. El sistema de información de la empresa 
se mantiene actualizado hasta el turno anterior, no maneja información de los 
pedidos que se están manufacturando en el turno actual, por lo tanto, cuando 
se solicita la información es necesario acudir a las áreas de trabajo 
(Aprovisionamiento, producción y despachos); sin embargo los sistemas de 
información que posee la empresa (vía fax / EDI: intercambio electrónico de 
datos) le permiten responder de 10 a 15 minutos.  
MEDIO  
El control se aplica directamente sobre las causas; el sistema de información 
reduce el 75% de las transacciones internas y externas (vía fax / EDI: 
intercambio electrónico de datos) y papeleo. El sistema de información de la 
empresa integra las diferentes áreas de la organización (Producción, 
Ingeniería, Finanzas, Mercadeo), pero no permite un acceso en línea con los 
clientes; se maneja de manera actualizada la información que se recibe de las 
áreas de aprovisionamiento, producción y despachos, por lo cual se puede 
responder entre 5 y 10 minutos. 
ALTO  
El control se aplica directamente sobre las causas; el sistema de información 
reduce el 90% de las transacciones internas y externas y papeleo. La 
empresa posee sistema de información y control de pedidos que permite al 
cliente consultar directamente sus pedidos en tiempo real a través de Internet; 
cuando el cliente desea explicaciones adicionales la información se responde 
en menos de 5 minutos. 
MUY ALTO  
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Principio 13: Alinear las medidas de desempeño con los deseos universales de los 
clientes; calidad, velocidad, flexibilidad y valor (QSFV). 
DESCRIPCION VALORACION 
Capacitación en los deseos universales del cliente: velocidad, flexibilidad, 
calidad y valor.  
MUY BAJO 
 
Las operaciones clave se realizan en función de los deseos universales de los 
clientes: calidad, velocidad, flexibilidad y valor. 
BAJO 
 
Los departamentos de apoyo actúan en función de los deseos universales de 
los clientes: calidad, velocidad, flexibilidad y valor. 
MEDIO 
 
Todos los procesos actúan en función de los deseos universales de los 
clientes: calidad, velocidad, flexibilidad y valor. 
ALTO 
 
La empresa alinea sus acciones y procesos en función de los deseos 
universales de los clientes: calidad, velocidad, flexibilidad y valor. 
MUY ALTO 
 
 
 
 
 
PRINCIPIOS DE CAPACIDAD 
 
 
Principio 14:  
Mejorar el equipo y el trabajo humano presentes antes de considerar un equipo nuevo y la 
automatización. 
DESCRIPCION VALORACION 
Capacitación en mantenimiento preventivo total (TPM) y simplificación de 
procesos 
MUY BAJO 
 
Los expertos (técnicos) tienen su propio equipo, registran tiempos 
improductivos, controlan visitas de mantenimiento; se encargan de la 
colocación exacta de la maquinaria y trayectorias de flujo cortas. La empresa 
ha logrado medianos desempeños en cuanto a la utilización de la maquinaria. 
BAJO 
 
Los expertos (técnicos) ayudan al personal operativo a hacerse cargo del 
mantenimiento preventivo y quehacer. La función de mantenimiento aún 
requiere mejoras importantes. 
MEDIO 
 
Los expertos (técnicos) enseñan a los operadores a hacer reparaciones de la 
maquinaria; reducción del 50% en tiempo improductivo 
ALTO 
 
Los operadores se convierten en técnicos; reducción del 80% en tiempo 
improductivo 
MUY ALTO 
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Principio 15:  
Procurar que el equipo y las instalaciones de trabajo sean simples, flexibles, móviles, de 
bajo costo y de disponibilidad inmediata en paralelo, uno para cada familia de productos o 
de clientes. 
DESCRIPCION VALORACION 
Actualización del equipo para uso dedicado o de alta flexibilidad.  MUY BAJO  
El  10% del equipo, son simples y altamente flexibles. La Maquinaria 
disponible permite que se pueda coser solo productos de un tipo de tejido, 
pero en una gama reducida. 
BAJO 
 
El  30% del equipo, son simples, flexibles, móviles, de bajo costo y de amplio 
uso. La Maquinaria disponible permite que se pueda coser solo productos en 
telas que pertenezcan a un grupo de tejido, pero en una gama amplia (Ej: 
tejido de punto), cose cualquier tipo de tela que pertenezca a este grupo. 
MEDIO 
 
El  60% del equipo, las instalaciones y los sistemas de producción son 
simples, flexibles, móviles, de bajo costo y de amplio uso. La Maquinaria 
disponible permite que se pueda coser solo productos de tejido de punto 
(jersey, pique, fleecé, etc.) y tejido plano (dril, índigo, dakron, etc.), dentro de 
una gama media, debido a los ajustes en algunas maquinas. 
ALTO 
 
El  90% del equipo, las instalaciones y los sistemas de producción son 
simples, flexibles, móviles, de bajo costo y de amplio uso. La Maquinaria 
disponible permite que se pueda coser cualquier tipo de prenda en tejido de 
punto (jersey, pique, fleecé, etc.) y tejido plano (dril, índigo, dakron, etc.) e 
incluso incrustaciones en pieles. 
MUY ALTO 
 
 
 
 
PRINCIPIOS DE PRODUCCION Y MARKETING 
 
Principio 16:  
Promover, comercializar y vender de la creciente capacidad y competencia de su 
organización, cada mejora (los resultados de los otros quince principios). 
 
DESCRIPCION VALORACION 
Lemas en publicaciones generales. MUY BAJO  
La empresa muestra tendencias positivas en cuanto a velocidad, flexibilidad, 
calidad y valor presentadas en ventas, ofertas, propuestas, anuncios 
publicitarios. 
BAJO 
 
La empresa promueve de manera permanente la calidad de su servicio; ha 
obteniendo diversas certificaciones o premios locales (Ej: ISO 9000, premio 
estatal) y  reconocimientos formales por parte de sus clientes, manteniendo 
un alto nivel de retención de los mismos. 
MEDIO 
 
La empresa promueve de manera permanente la calidad de su servicio; ha 
obteniendo diversos premios nacionales o globales (Ej: Baldrige) y 
reconocimientos formales por parte de sus clientes, manteniendo un alto nivel 
de retención de los mismos. 
ALTO 
 
La empresa elige a quien le desea vender; Marketing en sentido inverso. MUY ALTO  
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ANEXO 8.     INSTRUMENTO DIRIGIDO A EMPRESAS DE CONFECCION. 
Fuente: Adaptación a partir de los aportes de Ruiz Granada L. 
(2005)  &  Sarache Castro W. (2003). 
 
 
INFORMACION GENERAL. 
 
Empresa: Dirección: 
Teléfono: Fecha: 
Encuestado:  e-mail: 
Cargo: Antigüedad: 
 
      
1. Años de fundación:  ______________________ 
SI NO 
2. Había familiares entre los fundadores:   
3. Su primer gerente era miembro del grupo familiar:   
 
 
4. Por cual de las siguientes razones nace o inicia la empresa: 
(Seleccione con una x, la respuesta que mas se ajuste) 
  
Tradición familiar  
Experiencia previa en negocios similares  
Sentido empresarial  
 
5. Número de cargos directivos que tiene la empresa en este momento: _____ 
6. Número de familiares en cargos directivos: ______________________ 
7. Número de familiares en la empresa: ______________________ 
8. Número de empleados en total: ______________________ 
 
No. De empleados en el Área Hombres Mujeres 
Administrativa   
Producción y conexos   
 
9. La empresa posee experiencia en:  
(Seleccione con una x, las respuestas que considere) 
 
Maquila  
Paquete completo  
Desarrollo de producto propio  
Marcas por franquicia   
Exportación  
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10. Cual es la alternativa de negocio principal de la empresa:  
(Si sus productos atienden más de un negocio, señale en orden de 
importancia, asignar 1 al más importante) 
 
Maquila  
Paquete completo  
Desarrollo de producto propio  
Marcas por franquicia  
Exportación  
 
 
 
 
INFORMACION DE LA EMPRESA. 
 
 
11. La empresa recibe beneficios (transmisión de tecnología, de conocimiento) de: 
 (Seleccione con una x, las respuestas que considere) 
 
Universidad  
Sena  
Proexport  
Ninguna  
Otro.  
¿Cual? _______________________ 
 
 
 
12. La empresa posee escuelas de formación que fortalezca:  
 
SI NO 
Grupos internos   
Grupos de trabajo en empresas subcontratadas   
 
 
13. Los acuerdos se definen por: 
(Seleccione con una x, las respuestas que considere) 
 
Contratación y formalidad  
Relaciones de familiaridad   
Relaciones de amistad y compañerismo  
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PROVEEDORES 
 
 
14. Mantiene convenios con proveedores:  
(Seleccione con una x, las respuestas que considere)   
 
Nacionales  
Internacionales  
 
 
15. Donde se ubican los principales proveedores de materia prima e insumos? 
 
% 
Local  
Regional  
Nacional  
Internacional  
 
 
16. Los principales proveedores se localizan en: 
 
Proveedor Nacional 
Incluir nombres de proveedores 
Internacional 
Incluir nombres de proveedores 
Telas   
Hilos   
   
   
 
 
17. Los criterios de selección para contratar con una planta proveedora de maquila 
son:  
(Si usa más de un criterio señale en orden de importancia. asignar 1 al más 
importante)  
 
El costo  
El plazo de entrega  
El nivel de calidad  
La capacidad de producción de la empresa  
La capacidad de servicio  
La disposición para absorber cambios en la 
producción 
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SI NO 
18. Mantiene relación estable y de larga duración con 
proveedores 
  
19. La empresa tiene una red de proveedores de telas, botones y 
otros 
  
 
 
 
20. La iniciativa para conformar la red de proveedores y de fabricantes surgió:  
(Seleccione con una x, las respuestas que considere) 
 
Del empleo  
De los clientes de la empresa  
De los proveedores  
De los consultores externos  
De la colaboración de otras empresas  
De asociaciones industriales  
De ferias y congresos  
De organismos públicos y financieros  
Otro.  
¿Cuál? _________________________ 
 
 
 
21. En abastecimiento el objetivo de la red es:  
(Si la red se establece con más de un objetivo, señale en orden de importancia, 
asignar 1 al más importante) 
 
Mejorar la calidad  
Reducción de costos  
Garantizar mayor disponibilidad de materiales  
Otros. 
¿Cuáles? _____________________________ 
 
 
 
22. La empresa apoya a las empresas de la red en:  
 
Procesos administrativos  
Organización de la producción y de la calidad  
Prestamos de equipos  
Asesoría en compras  
Capacitación  
Otro.  
¿Cuál? ______________________________ 
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PRODUCCION 
 
 
23. Los productos representativos de la empresa son: 
(Seleccione con una x, las respuestas que considere) 
 
PRODUCTO Tejido Plano Tejido de Punto % de Ventas 
Ropa exterior para hombre y niño    
Ropa exterior para mujer y niña    
Ropa interior para hombre y niño    
Ropa interior para mujer y niña    
Fabricación de corsetería    
Ropa de bebe    
Ropa de trabajo    
Ropa para deporte    
Camisería    
Ropa de dormir    
Otros    
 
 
24. La empresa obtiene el diseño de los productos: 
(Seleccione con una x, las respuestas que considere) 
 
Diseños originales de la empresa  
Copia de catálogos o revistas  
Diseño del cliente  
Diseño de la competencia  
Otros. 
Cuales? 
______________________________ 
 
 
 
25. El tipo de sistema productivo que utiliza la empresa es: 
(Seleccione con una x, las respuestas que considere) 
 
En línea  
Modular  
Proceso  
Combinación de las anteriores  
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26. El proceso de producción lo realiza en:  
(Seleccione con una x, las respuestas que considere)   
 
Su propia planta 
 
 
Subcontrata la producción con 
empresas de sus socios 
 
Subcontrata la producción con 
otras empresas 
 
 
 
 
27. Distribuyen la producción en sus propias plantas?  SI  NO 
Cuantas tiene? ________________ 
 
 
28. Que tipo de empresa subcontrata  
(Seleccione con una x, las respuestas que considere)   
 
PYME  
Microempresas  
Empresas líderes  
 
 
 
29. Que procesos se realizan al interior de la empresa y que procesos 
subcontratan?  
(Seleccione con una x, las respuestas que considere)   
 
Procesos Interior de la empresa Subcontratados 
Producción de Tela   
Diseño   
Tendido y Corte   
Confección   
Estampado   
Ojalado, botonado y operaciones finales   
Bordado   
Lavado   
Empaque   
Despacho   
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30. La empresa ve a las plantas que le hacen maquila como: 
 
Empresas proveedoras  
Socios estratégicos de largo plazo  
 
 
31. Los principales competidores se localizan en: 
 
Empresa Competidora Ciudad 
  
  
  
  
  
 
 
 
SI NO 
32. Las empresas contratadas están sujetas a regulaciones por 
parte de ustedes? 
  
33. Ustedes son regulados por las empresas que lo contratan?   
34. Ustedes exigen exclusividad a las empresas subcontratistas?   
 
 
35. Presenta atraso tecnológico en: 
(Seleccione con una x, la respuesta que mas se ajuste) 
 
Todos de sus procesos productivos y de gestión  
Algunos de sus procesos productivos y de gestión  
Ninguna de sus procesos productivos y de gestión  
 
 
36. Del total de maquinaria que posee la empresa. Que porcentaje es? 
 
% 
Manual  
Con dispositivos automáticos  
Totalmente automática  
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CLIENTE 
 
37. El producto que la empresa fabrica se vende en:  
 
% 
Local  
Regional  
Otras zonas del país  
Estados Unidos  
Europa  
Otro Mercado extranjero 
¿Cuál? _____________________________ 
 
 
 
38. Como llegan sus productos al mercado? 
(Seleccione con una x, las respuestas que considere) 
 
Visita de vendedores  
Punto de venta  
Distribuidores internos  
Otros. 
Cuales? ________________________ 
 
 
 
39. El producto que su empresa fabrica se vende a través de: (Si utiliza más de un 
canal, señale en orden de importancia, asignar 1 al más importante) 
 
Grande cadenas  
Cadenas de minoristas  
Punto de venta propio  
Tiendas especializadas  
Otros. 
¿Cuáles? _____________________________ 
 
 
 
 
40. Los clientes de maquila se distribuyen así (colocar el valor en %): 
 
 PEQUEÑA MEDIANA GRANDE 
Local    
Regional    
Nacional    
Internacional    
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41. La ubicación del Departamento en que esta localizado su empresa representa 
una ventaja competitiva en relación a:    
(Seleccione con una x, las respuestas que considere) 
 
Ubicación geográfica  
Transporte  
Seguridad  
Disponibilidad de insumos  
Mercados  
Estructura legal  
Impuestos  
Disponibilidad de mano de obra  
 
 
42. Ubicación de los principales clientes por ciudad  
 
Cliente Ciudad 
  
  
  
  
  
 
 
43. De las siguientes causas cuales considera ud. Que afectan la competitividad 
operativa de la empresa (califique de 1 a 8 en orden de importancia, siendo 1 
la mas importante y 8 la menos importante) 
 
Incumplimiento de proveedores (materia prima)  
Incumplimiento de servicios (maquila)  
Insuficiencia de maquinaria  
Ineficiencia de mano de obra  
Calidad de las materias primas  
Mala planeación y control de la producción  
Ausentismo del personal  
Mantenimiento inadecuado  
 
 
44. ¿Qué características hacen que la empresa sea reconocida en el sector? 
R/. 
